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“ 想 清楚 ， 说 明白 ， 知 道 说 什么 、 霸 么 说 ， 是 我 们 乔 望 达到 的 境界 。 当 
我 们 与 人 沟通 时 ， 需 要 想 清 楚 3 件 事 : 谁 是 我 的 听众 ?他 们 想 听 什么 ”他 们 
ABE FEAT? 

(SFR RE) TATED A RTA, FBT et 
tS RFR, MRR, eR. AREA, AR. FR, WEER 
事业 单位 ， 所 有 高 、 中 、 基 层 职场 人 士 ， 只 要 你 需要 思考 和 沟通 ， 就 会 从 金 
字 塔 原理 受益 。 人 金字塔 结构 思考 力 是 领导 力 的 必要 素质 ， 本 书 是 训练 思考 、 
使 表达 呈现 逻辑 性 的 实用 宇 典 。 


为 什么 要 学 习 金 字 塔 原理 


我 们 都 希望 在 思考 、 沟 通 交 流 、 管 理 下 属 和 人 解决 问题 时 ， 重 点 突出 ， 思 
路 清晰 ， 层 次 分 明 。 我 们 评价 人 时 ， 有 一 个 标准 是 逻辑 思维 能 力 ， 而 逻辑 思 
维 能 力 的 标准 又 是 什么 ?我 们 指导 别人 “要 人 逻辑 清晰 、 条 理 分 明 ”， 可 汶 样 
才能 做 到 “有 逻辑 清晰 ”? 怎样 才能 提高 思考 能 力 ， 养 成 良好 的 思维 习惯 ? 

我 们 希望 在 表达 (写作 、 讲 话 和 培训 ) 时 ， 能 说 到 点 子 上 ， 正 面 回答 受 
众 《 读 者 、 听 众 和 学 员 ) 的 问题 。 那 么 你 知道 如 何 搭建 框架 结构 、 组 织 语句 
的 顺序 ， 用 最 短 时 间 讲 清 观 点 ， 让 受众 有 兴趣 、 能 理解 、 记 得 住 ? 

我 们 还 希望 ， 组 织 中 的 全 体 成 员 能 用 统一 的 逻辑 、 结 构 和 方式 交流 ， 快 
速 产 生 共 鸣 ， 达 成 共识 ， 那 么 是 否 有 规范 可 寻 ? 

答案 就 是 一 一 使 用 逻辑 清晰 的 金字 塔 结构 1 


金宇 塔 原 理 


金字 塔 原理 的 基本 概念 


e 金字 塔 原理 是 一 种 重点 突出 、 人 逻 辑 清晰 、 层 次 分 明 、 简 单 易 懂 的 思考 
方式 、 沟 通 方式 、 规 范 动 作 。 

e。 金字 塔 原理 的 基本 结构 是 :结论 先行 ,以 上 统 下 , 归 类 分 组 ， 逻辑 弟 进 。 
先 重 要 后 次 要 ， 先 总 结 后 具体 ， 先 框架 后 细节 ， 先 结论 后 原因 ， 先 结 
果 后 过 程 ， 先 论点 后 论据 。 

e 金字 塔 原理 训练 表达 者 : 关注 、 挖 据 受 众 的 意图 、 需 求 点 、 利 益 点 、 
关注 点 和 兴趣 点 ， 想 清 说 什么 (内 容 )， 怎 么 说 (思路 、 结 构 )， 掌 握 
沟通 的 标准 结构 、 规 范 动作 。 

© 金字 塔 能 够 达到 的 沟通 效果 : 观点 鲜明 、 重 点 突出 、 思 路 清晰 、 层 次 
分 明 、 简 单 易 懂 ， 让 受 你 有 兴趣 ， 能 理解 ， 记 得 住 。 

e 搭 建 金 字 塔 结构 的 具体 做 法 是 : 目 上 而 下 表达 ， 自 下 而 上 思考 ， 纵 向 
总 结 概 括 ， 横 向 归 类 分 组 ， 序 言 讲 故事 ， 标 题 提炼 思想 精华 。 


金字 塔 原理 能 够 帮助 你 解决 哪些 问题 


学 习 金 字 塔 原理 课程 ， 会 使 用 金字 塔 结构 思考 、 表 达 、 管 理 下 属 和 解决 
问题 ， 提 高 逻辑 性 、 条 理性 ， 准 确 高 效 阐述 思想 。 掌 握 规 范 动作 ， 组 织 中 所 
有 人 用 相同 思路 和 表达 方式 交流 ， 沟 通 效 果 好 、 效 率 高 。 

0 思考 :学 会 用 右 脑 、 左 脑 全 脑 思维 ， 提 高 结构 化 思维 能 力 ， 思 考 全 、 准 、 快 。 

e。 书面 表达 、 公 文 写作 :会 挖掘 读者 的 关注 点 、 兴 趣 点 、 需 求 点 、 利 益 点 ， 

能 使 用 金字 塔 的 4 个 原则 ， 搭 建 逻辑 清晰 的 常用 公文 框架 结构 (通知 、 

请 示 、 工 作 计划 、 工 作 总 结 、 会议 纪要 、 报 道 )， 掌 握 写 序言 的 四 要 素 、 

归 类 分 组 的 MECE 原则 ， 能 够 重点 突出 、 人 逻辑 清晰 、 简 明 扼 要 ， 让 人 
看 得 懂 、 愿 意 看 、 记 得 住 。 快 速写 文章 ， 缩 短 写 作 时 间 ， 减 少 修改 次 数 。 
e 口头 表达 : 说话、 演讲、 讲课， 能 够 使 用 金字 塔 的 基本 原则 ， 回 答 听 
众 最 常 有 的 4 类 疑问 :“ 是 什么 ”为 什么 ”如 何 做 ? 好 不 好 ? ”表达 时 
重点 突出 、 条 理 清晰 ， 让 人 愿意 听 、 听 得 懂 、 记 得 住 ， 成 为 思路 清晰 、 
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SARKA. 

。 管理 下 属 : (Biche SARE, SRAM. AB, MB, HES. 
WET Tit EEA BB TC IB Ie 

e 培训 师 开 发 课程 和 讲课 : 会 使 用 金字 塔 搭建 框架 结构 、 组 织 素 材 、 重 点 
突出 、 膛 辑 清晰 、 通 俗 易 懂 。 


本 书 适 合 的 读者 对 象 
所 有 希望 提高 思考 、 讲 话 、 写 作 、 讲 课 、 管 理 下 属 及 解决 问题 逻辑 性 、 
条 理性 、 效 果 和 效率 的 人 。 


btm 7/214 
2010 年 6 月 于 北京 


a 
Dit 


Dil} 


前 


我 曾 出 版 过 一 套 关 于 “金字塔 原理 ”(The Pyramid Principle) 的 书 ， 
全 套 共 6 册 ， 介 绍 了 一 种 可 以 解决 写作 思路 不 清晰 问题 的 有 效 方法 。 我 在 书 
中 提 到 ， 条 理 清晰 的 文章 一 眼 就 能 够 看 出 来 ， 因 为 这 种 文章 都 具有 清晰 的 金 
字 塔 结构 (pyramidal structure)，、 而 条 理 不 清晰 的 文章 则 肯定 没有 金字 塔 
结构 。 

在 金字 塔 结构 中 ， 各 种 思想 之 间 只 有 非常 少 的 几 种 逻辑 关系 CAEL 
下 或 横向 联系 ) ， 这 种 简单 性 使 我 们 有 可 能 找到 这 些 逻 辑 关 系 的 通用 规则 。 
一 个 人 要 想 写 出 条 理 清 晰 的 文章 ， 关 键 是 在 开始 写作 前 ， 先 将 自己 的 思想 组 
织 成 金字 塔 结构 ， 并 按照 逻辑 关系 的 规则 检查 和 修改 。 

以 上 观点 是 我 在 麦肯锡 国际 管理 咨询 公司 (McKinsey & Company) 
的 克利 夫 兰 和 伦敦 分 公司 工作 时 总 结 出 来 的 。 麦 肯 锡 公司 从 哈佛 商学 院 招 收 
的 8 名 女 学 员 中 ， 聘 请 我 作为 该 公司 的 第 一 位 女 咨 询 顾问 。 不 久 ， 麦 肯 锡 公 
司 就 认定 我 在 写作 方面 是 一 把 好 手 。 于 是 派 我 去 伦敦 ， 帮 助 那 些 需要 用 英语 
写 报告 的 欧洲 人 。 

有 意思 的 是 ， 当 开始 研究 写作 方面 的 资料 时 ， 我 发 现 ， 虽 然 有 很 多 关于 
如 何 写 句子 和 段落 的 书 ， 却 几乎 没有 关于 如 何 组 织 思想 的 书 ， 而 思想 才 是 名 
子 和 段落 要 表达 的 内 容 ! 仅 有 的 几 本 涉及 逻辑 思路 的 书 ， 泛 泛 地 谈 到 了 “要 
有 逻辑 性 “要 有 一 个 有 有 逻辑 性 的 提 网 ”之 类 的 东西 。 看 完 这 些 资料 ， 我 还 
是 不 知道 究竟 如 何 才 能 将 “有 逻辑 性 ”的 提纲 和 “没有 逻辑 性 ”的 提纲 区 别 
开 来 ， 于 是 我 便 开始 自己 寻找 实用 的 方法 。 我 发 现 了 金字 塔 原 理 。 

金字 塔 原理 适用 于 任何 需要 构建 清晰 逻辑 的 文章 。 下 面 举 一 个 很 简单 的 
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例子 ， 来 看 看 按 金 字 塔 结构 组 织 的 思想 和 未 经 过 组 织 的 思想 ， 在 表达 效果 上 
会 产生 多 大 的 差异 。 


作者 未 组 织 的 思想 


约翰 . 科林斯 来 电话 说 他 不 能 参加 下 午 3 点 会 议 了 。 哈 尔 : 约翰 逊 说 他 
不 介意 上 晚 一 点 开会 ， 明 天 开 也 可 以 ,但 明天 10:30 以 前 不 行 。 唐 克利 福 德 的 
秘书 说 ， 唐 殉 利 福 德 明天 晚 些 时 候 才 能 从 法 兰 克 福 赶 回 来 。 会 议 室 明 天 已 经 
有 人 预订 了 ， 但 星期 四 还 没有 人 预订 。 会 议 时 间 定 在 星期 四 上 午 11 点 似乎 比 
Rai. BAT? 


科林斯 今天 不 行 
LRG th 明天 10:30 会 议 室 星期 三 无 法 
以 后 可 以 > 预定 ， 星 期 四 可 以 
唐 克 利 福 德 星期 预定 
四 以 前 不 行 





星期 四 上 午 11:00 点 


开会 可 以 吗 ? 





用 金字 塔 结构 组 织 的 思想 


今天 的 会 议 可 以 改 在 星期 四 上 午 11 点 开 吗 ?因为 这 样 对 科林斯 和 约翰 逊 
都 更 方便 , 唐 克 利 福 德 也 能 参加 ， 并且 本 周 只 有 这 一 天 会 议 室 还 没有 被 预订 。 






今天 的 会 议 改 在 星期 四 
上 午 11:00 点 开 















对 科林斯 和 约 
翰 还 更 方便 


唐 克 利 福 德 也 能 
参加 







会 议 室 未 被 占用 





1967 年 还 很 少 有 人 接受 我 的 理论 ， 但 是 麦肯锡 公司 的 一 些 智 者 却 慷 慨 地 


前 


Dil 


指出 了 我 的 理论 中 存在 的 问题 ， 帮 助 我 改进 。 现 在 ， 金 字 塔 原理 已 经 成 为 麦 
肯 锡 公司 的 标准 ， 并 被 麦肯锡 看 做 是 其 公司 理念 和 规范 的 重要 组 成 部 分 。 

后 来 ， 我 离开 了 麦肯锡 ， 开 始 向 各 行 各 业 的 人 宣传 我 的 理论 。 截 至 目 
前 ， 我 已 向 全 世界 约 1 万 人 讲授 过 金字 塔 原理 ， 他 们 中 既 有 来 自 管理 咨询 公 
司 的 人 ， 也 有 社会 各 界 人 十 。 我 曾 在 1981 年 和 1987 年 出 版 了 本 书 的 两 个 较 早 
版 本 ， 录 制 了 一 套 录像 教程 ， 开 发 了 一 套 计算 机 教学 课件 ， 后 来 我 还 推出 了 
新 版 的 录像 教程 。 

我 高 兴 地 看 到 ， 由 于 我 的 努力 ， 金 字 塔 原理 已 经 成 为 咨询 业 的 实际 行业 
标准 ， 其 中 的 一 些 基本 规则 ， 也 被 社会 各 界 的 许多 课程 吸纳 ， 并 广 为 传 授 。 

在 不 断 的 教学 过 程 中 ， 包 括 在 修订 新 版 录像 教程 的 过 程 中 ， 我 又 有 了 新 
的 发 现 ， 这 有 助 于 我 进一步 充实 和 完善 原理 论 的 各 个 部 分 。 我 还 发 现 ， 金 字 
塔 原 理 除 了 能 够 帮助 人 们 以 书面 形式 组 织 和 表达 思想 外 ， 还 具有 更 广泛 的 用 
途 。 从 具体 的 方面 说 ， 金 字 塔 原理 可 用 于 界定 问题 、 分 析 问 题 ; 从 更 广泛 的 
方面 说 ， 金 字 塔 原理 可 以 用 来 指导 组 织 和 管理 整个 写作 过 程 。 

本 书 是 金字 塔 原理 的 最 新 版 本 ， 收 录 了 我 从 1987 年 至 今 获得 和 发 现 的 所 
有 关于 思维 表达 方面 的 体会 和 技巧 。 与 旧版 本 相 比 ， 本 书 增加 了 一 些 新 的 章 
节 ， 如 介绍 如 何 界定 问题 和 分 析 问 题 ， 以 及 如 何 从 呈现 的 角度 出 发 ， 在 书面 
AAR CHP Be Se 


本 书 的 结构 

本 书 分 为 4 个 部 分 。 

第 1 篇 表达 的 逻辑 与 以 前 的 版 本 区 别 不 大 ， 介 绍 了 金字 塔 原理 的 基本 
概念 ， 以 及 如 何 利用 这 一 原理 构建 基本 的 金字 塔 结构 。 本 篇 的 内 容 足 以 使 你 
理解 和 应 用 简单 的 公文 写作 技巧 。 

第 2 篇 思考 的 逻辑 介绍 了 如 何 深 入 细致 地 把 握 思 维 的 细节 ， 以 保证 你 
使 用 的 语句 真实 、 明 确 地 呈现 你 希望 表达 的 思想 。 本 篇 举 了 许多 案例 ， 突 出 
了 迫使 自己 进行 “冷静 思考 ”对 明确 阐述 思想 的 重要 性 。 

第 3 篇 解决 问题 的 逻辑 读者 对 象 是 需要 写 研 究 报告 的 人 ， 以 及 需要 分 
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析 复 条 问题 、 提 出 结论 以 作出 决策 的 人 。 本 篇 介绍 了 如 何在 解决 问题 过 程 
的 不 同 阶段 ， 使 用 多 种 框架 组 织 分 析 过 程 ， 使 你 的 思路 实际 上 进行 了 预先 组 
织 ， 从 而 可 以 更 方便 地 应 用 金字 塔 原理 。 

第 4 篇 演示 的 逻辑 介绍 了 设计 PowerPoint 演 示 幻 灯 片 的 技巧 ， 可 以 帮 
助 你 在 用 演示 文稿 呈现 具有 金字 塔 结构 的 思想 时 ， 使 读者 或 观众 感受 到 金字 
塔 结构 。 

本 书 还 有 3 个 附录 。 

附录 1 介绍 了 分 析 法 和 科学 法 在 解决 问题 过 程 中 的 应 用 和 区 别 ， 

附录 2 介绍 了 序言 中 的 各 种 常用 模式 ， 

附录 3 详细 总 结 概括 了 本 书 的 要 点 ， 高 度 概括 了 金字 塔 原理 的 主要 概念 
和 思维 技巧 ， 方 便 读者 快速 查阅 。 


实际 应 用 金字 塔 原理 需要 相当 的 毅力 。 但 是 ， 如 果 你 有 意 地 以 书 中 介绍 
的 方法 强迫 自己 “ 先 想 后 写 ”， 你 的 写作 能 力 表 定 能 够 得 到 惊人 的 改善 ,使 
你 能 够 : 

1 .缩短 完成 最 终 一 稿 通常 所 需 的 时 间 ， 

2. 提 高 文章 的 条 理性 ， 

3. 缩 短文 章 的 长 度 。 最 终 的 结果 是 ， 使 你 能 够 在 最 短 的 时 间 内 写 出 简明 
扼要 、 思 路 清晰 的 文章 。 


EEH- 明 托 
1996 年 于 伦 救 






a an i 
we 赚 mo i 
Awe i T 






ms 
'TYTrrirtr Te. 


FIL AY E Ae 


我 们 在 工作 中 遇 到 的 最 不 奏 的 事情 可 能 就 是 写 东 西 ， 或 做 长 篇 演讲 。 几 
乎 所 有 人 都 认为 写 东西 是 令 人 头痛 的 事 ， 大 家 都 希望 自己 能 够 更 “善于 写 ”。 
许多 人 还 得 到 忠告 : 如 果 他 希望 事业 发 展 更 快 ， 就 必须 提高 沟通 和 表达 的 能 
力 ， 包 括 口 头 沟通 能 力 -培训 讲课 能 力 、 演 讲 能 力 ， 和 书面 沟通 能 力 一 一 
写作 能 力 。 

很 多 人 难以 提高 写作 能 力 和 讲话 能 力 的 原因 ， 是 他 们 认为 “ 写 得 更 清楚 
一 些 ” 意 味 着 使 用 更 简单 、 更 直接 的 句子 。 事 实 上 ， 人 们 在 写 文章 时 的 确 会 
经 常 使 用 过 长 的 句子 ， 句 子 结构 也 过 于 繁琐 ,使 用 的 语言 经 常 过 于 学 术 化 ， 
过 于 抽象 ， 段 落 中 的 句子 顺序 有 时 也 很 混乱 。 

以 上 这 些 问 题 都 属于 写作 风格 的 范畴 。 对 于 一 个 成 年 人 来 说 ， 改 变 写 作 
风格 的 难度 太 大 了 。 这 不 是 因为 大 家 无 法 改变 写作 风格 ， 而 是 因为 改变 写作 
风格 就 像 学 习 打 字 ， 需 要 大 量 的 重复 练习 ， 而 多 数 正在 企业 和 政府 工作 的 人 
根本 没有 那么 多 时 间 。 因 此 ， 他 们 还 会 不 断 地 受到 “ 写 得 再 清 仿 -点 ”之 类 
的 忠告 。 

但 是 ， 文 章 条 理 不 清 还 有 一 个 比 上 面 提 到 的 原因 更 常见 、 但 也 更 容易 改 
进 的 原因 ， 即 文章 的 结构 (structure) 一 一 也 就 是 句子 的 组 织 顺 序 (不 管 名 
子 本 身 写 得 是 好 是 坏 )。 如 果 读 者 认为 你 的 文章 条 理 不 清 ， 很 可 能 是 因为 你 
表达 思想 的 顺序 与 读者 的 理解 力 发 生 了 了 矛盾 。 

对 受众 (包括 读者 、 听 众 、 观 众 或 学 员 ) 来 说 ， 最 容易 理解 的 顺序 是 : 
先 了 解 主要 的 、 抽 象 的 思想 ， 然 后 了 解 次 要 的 、 为 主要 思想 提供 支持 的 思 
想 。 因 为 主要 思想 总 是 从 次 要 思想 概括 总 结 得 出 ， 文 章 中 所 有 思想 的 理想 组 
织 结 构 也 必定 是 一 个 金字 塔 结构 一 一 由 一 个 总 的 思想 统领 多 组 思想 。 在 这 种 
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SR 表达 的 逻辑 


金字 塔 结构 中 ， 思 想 之 间 的 联系 方式 可 以 是 纵向 的 (vertically) 一 一 即 任 
何 一 个 层次 上 的 思想 都 是 对 其 下 面 一 个 层次 上 思想 的 总 结 ; 也 可 以 是 横向 的 
(horizontally) 一 一 即 多 个 思想 因 共 同 组 成 同一 个 逻辑 推理 过 程 ， 而 被 并 列 
排 在 一 起 。 

你 可 以 很 容易 地 使 受众 理解 用 金字 塔 结构 组 织 的 思想 : 先 从 金字 塔 的 最 
顶端 开始 ， 沿 各 个 分 支 向 下 展开 。 首 先 表 达 的 主要 思想 ， 使 受众 对 表达 者 的 
观点 产生 某 种 疑问 ， 而 主要 思想 (金字塔 结构 中 的 ) 下 一 层次 上 的 思想 将 同 
答 这 些 疑 问 。 通 过 不 断 进 行 疑 问 / 回答 式 的 对 话 ， 受 众 就 可 以 了 解 文 章 中 的 
全 部 思想 。 

对 文章 晴 述 的 思想 作出 疑问 / 回答 式 反 应 是 人 类 的 一 种 自然 反应 ， 没 有 
国籍 和 民族 的 区 别 。 人 类 还 有 一 个 共同 的 特点 ， 即 只 有 用 某 种 方式 将 思想 表 
达 出 来 一 一 说 出 来 或 者 写 下 来 ， 我 们 才能 够 准确 地 把 握 自 己 的 思想 。 人 类 弄 
清 自己 思想 所 需要 用 的 结构 也 是 金字 塔 结 构 。 因 此 ， 作 者 或 讲话 者 在 强制 自 
己 将 思想 组 织 成 金字 塔 结构 后 会 发 现 ， 准 确 把 握 自 己 的 思想 ， 有 助 于 自己 写 
出 条 理 清 晰 、 意 义 明确 的 文章 。 

本 篇 解释 了 为 什么 受众 最 容易 理解 和 记 住 金字 塔 结构 ， 以 及 组 成 金字 塔 
的 子 结构 之 间 如 何 互相 关联 ; 介绍 了 如 何 利 用 金字 塔 结构 梳理 需要 写 人 文章 
的 思想 ， 如 何 为 这 些 思想 确定 清晰 的 相互 关系 ; 详细 分 析 了 序言 的 逻辑 ， 并 
澄清 了 演绎 推理 和 归纳 推理 这 两 个 容易 让 人 混淆 的 概念 。 

本 篇 将 帮助 你 了 解 如 何 将 要 表达 的 思想 组 织 成 金字 塔 结构 ， 说 明了 使 用 
金字 塔 原理 能 够 检查 你 的 思想 的 有 效 性 、 一 致 性 和 完整 性 ， 还 能 够 让 你 发 现 
遗漏 的 思想 ， 并 帮助 你 创造 性 地 拓展 自己 的 思路 。 


金字 塔 原 理 


第 1 章 ”为 什么 要 用 人 金字塔 结 构 


如 果 受 众 硕 望 通过 阅读 你 的 文章 、 听 你 的 演讲 或 培训 ， 来 了 解 你 对 某 一 
问题 的 观点 ， 那 么 他 将 面临 一 项 复杂 的 任务 。 因 为 即使 你 的 文章 篇 幅 很 短 ， 
比如 只 有 两 页 纸 ， 文 章 中 也 会 包括 大 约 100 个 句子 。 读 者 必须 阅读 、 理 解 每 
一 句 话 ， 并 且 寻 找 每 句 话 之 间 的 联系 ， 前 前 后 后 反复 思考 。 如 果 你 的 文章 结 
构 呈 金字 塔 形 ， 文 章 的 思路 自 金 字 塔 项 部 开始 逐渐 向 下 展开 ， 那 么 读者 肯定 
会 觉得 你 的 文章 比较 容易 读 懂 。 这 一 现象 体现 了 人 类 思维 的 基本 规律 ， 


. 大 脑 自动 将 信息 归纳 到 金字 塔 结构 的 各 组 中 ， 以 便于 理解 和 记忆 。 
. 预先 归纳 到 人 金字塔 结构 中 的 沟通 内 容 ， 都 更 容易 被 人 理解 和 记忆 。 
。 你 应 有 意 地 将 沟通 内 容 组 织 成 金字 塔 结 构 ， 包 插口 头 表 达 和 书面 
表达 -一 一 说 话 、 培 训 、 演 讲 、 报 告 、 述 职 和 写 文 章 、 BH, PH, 
BR. HAF. 


下 文具 体 介 绍 如 何 将 思想 组 织 成 金字 塔 结构 。 


第 1 篇 ”表达 的 逻辑 


归 类 分 组 ， 将 思想 组 织 成 金字 塔 


人 类 很 早 以 前 就 认识 到 ， 大 脑 会 自动 将 发 现 的 所 有 事物 以 某 种 秩序 组 织 
起 来 。 基 本 上 ， 大 脑 会 认为 同时 发 生 的 任何 事物 之 间 都 存在 某 种 关联 ， 并 且 
会 将 这 些 事物 按 某 种 逻辑 模式 组 织 起 来 。 举 个 例子 ， 古 希腊 人 胱 望 星空 时 ， 
看 到 的 是 由 星星 组 成 的 各 种 图 案 ， 而 不 是 散乱 的 星星 。 这 个 例子 证 明 人 脑 具 
有 对 事物 进行 归 类 组 织 的 特点 。 

大 脑 会 将 其 认为 具有 “共性 ”的 任何 事物 组 织 在 一 起 。“ 共 性 ” 指 的 是 
具有 某 种 相似 的 共同 点 或 所 处 的 位 置 相 近 。 再 看 图 1-1 的 一 个 例子 : 


1-1 “共性 ”的 一 个 例子 


无 论 是 谁 ， 一 看 到 上 面 的 6 个 黑 点 ， 都 会 认为 共有 两 组 黑 点 ， 每 组 3 个 。 
造成 这 种 印象 的 原因 主要 是 ， 有 些 黑 点 间 的 距离 比 另 一 些 黑 点 间 的 距离 大 。 
将 事物 组 成 逻辑 单元 无 疑 具 有 很 大 的 作用 。 为 了 说 明 这 一 点 ， 请 看 下 面 


几 组 彼此 之 间 并 无 关联 的 词 ; 

湖泊 | 糖 

HF | 盘子 
女孩 | ER 
铅笔 | 汽油 
zA | 自行 车 
铁路 | kË 
书本 | FE 


金字 塔 原 理 


现在 , 你 试 着 设想 一 个 可 能 使 每 两 个 词 发 生 联 系 的 情景 , 联想 并 将 其 “组 
oA” EE, Eiu: 糖 在 湖水 中 溶解 ， 或 靳 子 立 在 盘子 上 ， 等 等 。 然 后 将 右 
边 的 一 列 词 盖 住 ， 只 看 左边 一 列 词 。 你 是 否 还 能 够 记 起 右边 对 应 的 词 ? 大 多 
A BB BY DARE AR BE Fy BEA IX — o 
当 你 昕 别人 讲话 或 看 文章 时 ， 也 会 发 生 类 似 的 组 织 思想 的 现象 。 你 会 将 
同时 出 现 的 或 位 置 相 邻 的 几 个 思想 相 联 系 ， 努 力 用 某 种 逻辑 模式 组 织 它们 。 
这 种 逻辑 模式 必定 是 金字 塔 结构 ， 因 为 只 有 人 金字塔 结 构 才 能 够 满足 大 脑 的 两 
个 需求 : 
s 一 次 记忆 不 超过 7 个 思想 、 概 念 或 项 目 。 
。 找 出 还 辑 关系 。 


奇妙 的 数字 “7 


人 一 次 能 够 理解 的 思想 或 概念 的 数量 是 有 限 的 。 举 个 例子 ， 假 设 你 决定 
离开 温暖 舒适 的 家 ， 出 去 买 一 份 报纸 。 
“我 想 去 买 份 报纸 ， 你 有 什么 要 我 带 的 东西 吗 ? ” 
妻子 在 你 走向 衣架 拿 外 衣 时 说 : 
“KAT, KHERA SAK E, AMEA RAR, 
HART ABE RA,” 
UN ASR ES POR, BPUGEDGET RS. 
“我 看 看 咱们 家 的 土豆 够 不 够 。 对 了 ， 我 想起 来 了 ， 咱 们 已 经 没有 
GET. KEK, 对， 是 该 买 一 些 土豆 了 。 
你 穿 上 外 衣 向 门口 走 去 。 
“再 买 些 胡 葛 上 下， 也 可 以 买 些 桶 子 。” 
你 打开 房 门 。 
“iE A EE” 
你 开始 按 电梯 。 
“ER” 


lie RAPES 


你 走 进 电梯 。 
“再 买点 几 酸 奶 。” 
“还 有 吗 ? ” 
“没有 了 ， 就 这 些 了 。” 


如 有 果 不 重 新 读 一 遍 上 面 的 文字 ， 现 在 你 还 能 记 住 妻 子 让 你 买 的 9 样 东 西 
吗 ? 大 多 数 男人 回 家 时 可 能 只 买 了 报纸 和 葡萄 。 

出 现 这 种 情况 的 主要 原因 是 你 过 到 了 “奇妙 的 数字 7”。 这 个 术语 是 由 
乔治 A: 米 勒 在 他 的 论文 《奇妙 的 数字 7 土 2》 中 提出 的 。 米 勒 认 为 ， 大 脑 
的 短期 记忆 无 法 一 次 容纳 约 7 个 以 上 的 记忆 项 目 。 有 的 人 可 能 一 次 能 记 住 9 个 
项 目 ， 而 有 的 人 则 只 能 记 住 5 个 。 大 脑 比 较 容易 记 住 的 是 3 个 项 目 ， 当 然 最 容 
易 记 住 的 是 1 个 项 目 。 

这 就 意味 着 ， 当 大 脑 发 现 需要 处 理 的 项 目 超过 4 个 或 5 个 时 ， 就 会 开始 将 
其 归 类 到 不 同 的 逻辑 范畴 中 ， 以 便于 记忆 。 在 上 面 的 例子 中 ， 大 脑 很 可 能 会 
将 需要 购买 的 物品 按 超级 市 场 的 不 同 区 域 归 类 。 


归 类 分 组 搭建 金字 塔 


为 了 说 明 这 种 方法 的 作用 ， 请 看 以 下 采购 清单 。 每 看 到 一 种 食品 时 ， 就 
按 以 上 方法 将 其 归 类 。 这 样 就 很 可 能 够 记 住所 有 的 9 种 食品 : 


#j 区 w T 
牛奶 AAE 
土豆 苹果 
鸡蛋 酸奶 
aA F 


如 果 你 试 着 想象 一 下 这 个 过 程 ， 就 会 发 现 ， 你 已 经 建立 了 几 个 在 各 项 目 
之 间 有 逮 辑 关系 的 金字 塔 结构 ， 如 图 1-2 所 示 : 


金字 塔 原理 





图 1-2 在 各 项 目 之 闻 有 还 辑 关系 的 金字 塔 结构 


找 出 逻辑 关系 ， 抽 和 象 概 括 


仅 以 逻辑 方法 将 思想 或 概念 分 组 是 不 够 的 ， 还 必须 找 出 其 逻辑 关系 。 分 
类 的 作用 不 只 是 为 了 将 一 组 9 个 概念 ， 分 成 每 组 各 有 4 个 、3 个 和 2 个 概念 的 3 
组 概念 ， 因 为 这 样 合 起 来 还 是 9 个 概念 。 你 所 要 做 的 是 提高 一 个 抽象 层次 ， 
将 大 脑 需要 处 理 的 9 个 项 目 变 成 3 个 项 目 。 

这 样 做 以 后 ， 你 无 须 再 记忆 9 个 概念 中 的 每 一 个 概念 ， 而 仅 需 要 记忆 9 个 
概念 分 别 所 属 的 3 个 组 。 这 样 ， 你 的 思维 的 抽象 程度 就 提高 了 一 层 。 由 于 处 
于 较 高 层次 上 的 思想 总 是 能 够 提示 其 下 面 一 个 层次 的 思想 ， 而 且 这 种 关系 不 
像 前 面 的 例子 中 编造 的 湖泊 与 糖 的 关系 那样 牵强 ， 因 而 也 更 容易 记 住 。 

所 有 的 思维 过 程 (如 : 思考 、 记 忆 、 解 决 问题 ) 显然 都 在 使 用 这 种 分 组 
和 概括 的 方法 ， 以 将 大 脑 中 的 信息 组 成 一 个 由 互相 关联 的 金字 塔 组 成 的 巨大 
的 金字 塔 群 。 如 果 你 需要 与 习惯 用 这 种 思维 方式 的 人 交流 ， 你 要 做 的 就 是 确 
保 你 所 说 的 内 容 符 合 其 金字 塔 体系 中 的 某 -一 部 分 。 

现在 谈 一 谈 实 际 的 表达 呈现 问题 。 如 果 你 清楚 地 “了 解 ” 这 些 思想 或 概 
念 组 ， 那 么 ， 将 这 些 思想 或 概念 组 与 别人 交流 ， 要 使 对 方 同 样 “了 解 ” 这 些 
思想 或 概念 组 。 正 如 前 面 买 东西 的 例子 一 样 ， 你 只 能 一 项 一 项 地 提出 各 个 概 
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念 。 但 是 ,研究 发 现 ,最 有 效 的 表达 方法 是 : 先 提出 总 的 概念 ,再 列 出 具体 项 目 ， 
即 要 目 上 而 下 地 表达 思想 。 


目 上 而 下 表达 ， 结 论 先 行 


理 清 表达 思想 的 顺序 ， 是 写 出 条 理 清晰 文章 的 最 重要 方式 ， 而 清晰 的 顺 
序 ， 就 是 先 提出 总 结 性 思想 ， 再 提出 被 总 结 的 具体 思想 。 先 总 结 后 具体 的 表 
达 顺 序 ， 你 必须 牢记 。 

受众 的 大 脑 只 能 逐 句 理解 作者 (演讲 者 、 培 训 讲师 ) 表达 的 思想 。 他 们 
会 假定 一 同 出 现 的 思想 在 逻辑 上 存在 某 种 关系 。 如 果 你 不 预先 告诉 他 们 这 种 
逻辑 关系 , 而 只 是 一 句 一 句 地 表达 你 的 思想 , 读者 就 会 自动 从 中 寻找 共同 点 ， 
将 你 所 表达 的 思想 归 类 组 合 ， 以 便 了 解 各 个 组 合 的 意义 。 

由 于 受众 的 知识 背景 和 理解 力 千差万别 ， 他 们 很 难 对 你 所 表达 的 思想 组 
作出 与 你 完全 一 样 的 解读 。 事 实 上 ， 如 果 你 不 预先 告诉 读者 某 一 组 思想 之 间 
的 逻辑 关系 ， 他 们 很 有 可 能 会 认为 某 一 组 中 的 思想 之 间 根 本 没有 任何 关系 。 
退 一 步 说， 即使 受众 能 够 作出 与 你 完全 一 样 的 解读 ， 你 也 增加 了 他 们 阅读 的 
难度 ， 因 为 他 们 必须 自己 找 出 这 种 你 没有 提前 说 明 的 逻辑 关系 。 

下 面 我 举例 说 明 ， 除 自 上 而 下 的 顺序 外 , 任何 其 他 顺序 都 可 能 造成 误解 。 
假设 我 和 你 正在 酒吧 喝酒 ， 突 然 我 对 你 说 : 


“上 个 星期 我 去 了 趟 苏黎世 。 你 知道 ,苏黎世 是 一 个 比较 保守 的 城市 。 
我 们 到 一 家 露天 餐馆 吃饭 ， 你 知道 吗 ? 在 15 分 钟 里 我 至 少见 到 了 154 
g 长 胡子 的 人 。 


我 说 这 番 话 是 向 你 传递 了 一 个 信息 ， 但 是 我 并 没有 意识 到 ， 你 会 主动 地 
推测 我 癌 你 传递 这 个 信息 的 原因 。 也 就 是 说 ， 你 会 将 我 说 的 这 番 话 看 做 是 一 
组 还 未 表达 出 的 思想 的 一 部 分 ， 你 会 假设 某 种 可 能 的 原因 ， 并 据 此 调整 你 的 
思路 ， 淮 备 接着 听 后 面 的 话 。 这 种 预期 性 的 准备 能 够 减轻 大 脑 分 析 信 息 的 负 
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担 ， 因 为 你 没 必 要 分 析 随 后 接收 的 每 一 个 信息 的 所 有 特征 ， 而 只 需 寻 找 与 前 
面 信息 相同 的 特征 即 可 。 

于 是 ， 你 可 能 会 认为 ,“ 她 在 谈论 苏黎世 已 经 变 得 不 再 保守 ”， 或 “她 准 
备 把 苏黎世 与 其 他 城市 作 比较 ”， 甚 圣 “她 很 喜欢 男人 的 长 胡子 "。 无 论 你 有 
什么 反应 ， 你 的 大 脑 都 在 等 待 以 上 话题 进一步 的 信息 ， 而 不 管 后 续 实 际 的 信 
轧 如 何 。 我 看 到 你 一 脸 茫然 ， 就 接着 说 ， 


而 有 全 ， 如 果 你 在 纽约 的 任何 一 座 写字 楼 周围 转 一 转 ， 你 会 发 现 几 
了 没有 不 留 长 胡子 或 长 头发 的 人 。 


现在 我 想 表 达 什 么 意思 呢 ? 我 似乎 并 不 是 在 比较 城市 ， 倒 像 是 在 比较 城 
市 中 的 职场 白领 们 , 而 且 我 想 表达 的 似乎 也 不 只 是 胡子 ， 还 包括 各 种 面部 毛 
发 。 这 时 你 也 许 会 认为 ,“ 也 许 她 不 喜欢 男人 留 长 胡子 , 也 许 她 想 比 较 不 同 
职场 白领 留 胡 子 的 方式 ; 也 许 她 对 正规 机 构 如 此 容忍 员工 留 胡 子 感到 奇怪 ”。 
不 管 怎 样 ， 你 含混 地 嘟 辽 了 几 句 ， 算 是 对 我 说 的 话 的 反应 ， 于 是 我 不 得 不 接 
着 说 下 去 : 


当然 ， 留 长 胡子 在 多 年 以 前 就 已 经 是 伦敦 街头 的 一 景 了 。” 


“AR,” 你 想 ,， 我 终于 明白 她 想 说 什么 了 。 她 想 说 伦敦 在 这 方面 比 其 他 
城市 更 开放 。 于 是 你 把 你 理解 的 意思 告诉 了 我 。 你 的 理解 在 逻辑 上 完全 合理 ， 
但 根本 不 是 我 想 表 达 的 意思 。 实 际 上 ， 我 想 表 达 的 意思 是 : 


你 知道 吗 ? 我 简直 难以 相信 ， 在 商业 界 ， 男 人 留 长 胡子 或 长 头发 已 
经 这 样 普 遍 ， 过 样 被 广泛 接受 : 


看 ,一 旦 告诉 你 判断 每 句 话 之 间 关 系 的 框架 ， 你 就 可 以 很 容易 地 用 我 希 
望 你 采取 的 方式 理解 我 表达 的 这 组 思想 。 读 者 在 接受 信息 时 ， 总 是 在 寻找 一 
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种 能 够 将 所 摄 人 信息 联系 起 来 的 结构 。 为 了 保证 读者 找到 的 结构 就 是 你 希望 
他 采纳 的 结构 ， 你 必须 提前 把 这 种 结构 告诉 他 一 一 这 样 他 就 知道 要 寻找 哪个 
共同 点 。 否 则 ， 访 者 很 可 能 会 发 现 某 些 并 非 你 希望 的 还 辑 关 系 ， 甚 至 可 能 根 
本 发 现 不 了 任何 逻辑 关系 ， 这 样 既 是 在 浪费 你 的 时 间 ， 也 是 在 浪费 读者 的 时 
i. 

请 看 下 面 这 篇 关于 男女 同工同酬 文章 的 开头 。 这 个 例子 就 是 一 个 读者 找 
不 到 逻辑 关系 的 例证 : 


即使 女 员 工 能 与 男 员工 一 样 得 到 同工同酬 待 遇 ， 女 员工 的 处 境 也 可 
能 比 以 前 差 一 一 与 现在 相 比 ， 女 员工 和 男 员 工 的 平均 收入 的 差距 将 不 会 
缩小 ， 反 而 会 加 大 。 

对 诬 主 来 说 ， 同 工 同 酬 指 的 是 ， 为 相同 的 岗位 或 相同 的 工作 价值 支 
付 相 同 的 报 一 。 

采用 任何 一 种 解释 都 意味 着 : 驱使 雇主 为 自身 利益 采取 行动 ; 或 者 
通过 多 雇用 男 员 工 抵制 限制 性 措施 。 


虽然 这 有 段 文字 的 作者 自 认 为 是 “上 和 目 上 而 下 ”表达 的 ， 但 这 段 文字 向 你 提 
供 的 5 种 思想 之 间 并 无 清晰 的 逻辑 关系 。 你 是 不 是 为 了 试图 找到 各 种 思想 之 
则 的 联系 而 绞 尽 脑 计 ， 最 后 仍 不 得 不 因为 实在 找 不 到 相互 联系 而 愤然 放弃 ? 
这 种 繁重 的 思考 负担 是 常人 难以 承受 的 。 

无 论 读 者 的 智商 有 多 高 ， 他 们 可 利用 的 思维 能 力 都 是 很 有 限 的 。 一 部 分 
思维 能 力 用 于 识别 和 解读 读 到 的 词语 ， 另 一 部 分 用 于 找 出 各 种 思想 之 间 的 关 
系 ， 剩 下 的 思维 能 力 则 用 于 理解 所 表述 思想 的 含义 。 

你 可 以 通过 有 效 的 方法 表达 你 的 思想 ， 减 少 读者 用 在 前 两 项 活动 上 的 时 
回 ， 从 而 使 读者 能 够 用 最 少 的 脑力 理解 你 表达 的 思想 。 相 反 ， 如 果 读 者 必须 
不 断 地 在 上 下 文中 寻找 茶 种 联系 ， 那 么 这 种 呈现 思想 的 顺序 就 是 不 适当 的 ， 
大 多 数 读者 也 会 对 不 断 寻 找 句 子 之 间 的 逻辑 关系 感到 厌烦 。 


金字 塔 原理 


提示 

读者 会 将 读 到 的 思想 进行 归 类 分 组 和 总 结 概 括 ， 以 便 记 住 。 

如 果 作 者 传达 给 读者 的 思想 已 经 事先 进行 了 归 类 和 和 概括， 并 且 按 自 上 而 
下 的 顺序 呈现 ， 读 者 就 能 更 容易 理解 作者 表达 的 思想 。 以 上 说 明 ， 条 理 清晰 
的 文章 应 当 具 有 人 金字塔 结 构 ， 并 且 不 断 “ 自 上 而 下 ”地 向 读者 传递 信息 CR 
然 在 开始 写作 时 作者 的 思路 是 “ 自 下 而 上 ”的 )。 


LE EE Ab AE LL A LL EA EA EL EA A ESTE PERE EG: 


自 下 而 上 思考 ， 总 结 概 括 


如 果 你 将 所 有 的 信息 进行 归 类 分 组 、 抽 和 象 概括 ， 并 以 自 上 而 下 的 方式 表 
达 出 来 ， 那 么 你 的 文章 结构 会 如 图 1-3 所 示 。 每 个 方 框 代表 你 希望 表达 的 一 


个 思 想 。 


pr k 


图 1-3 文章 中 的 思想 应 组 成 单一 思想 统领 下 的 金字 塔 结构 


你 的 思维 从 最 底部 的 层次 开始 ， 将 句子 按照 某 种 逻辑 顺序 组 成 段落 ， 然 
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后 将 段 党组 成 章节 ， 最 后 将 章节 组 成 完整 的 文章 ， 而 代表 整 篇 文章 的 则 是 金 
子 塔 最 顶端 的 一 个 思想 (中心 思想 、 核 心 观点 )。 

如 果 仔 细 想 一 想 你 在 写作 时 的 实际 思考 过 程 就 会 发 现 ， 你 在 总 结 主要 思 
想 时 的 确 使 用 了 这 种 自 下 而 上 的 方式 。 在 金字 塔 结构 的 最 底层 ， 你 将 包含 单 
个 思想 或 概念 的 句子 组 织 成 段落 。 

假设 你 要 将 6 个 句子 组 织 成 一 个 段落 。 为 什么 你 要 将 这 6 个 句子 组 织 在 一 
起 ， 而 不 包括 其 他 句子 ? 原因 很 明显 ， 就 是 你 认为 这 6 个 句子 之 间 具 有 某 种 
逐 辑 关系 ， 而 这 种 逻辑 关系 总 是 要 求 所 有 6 个 句子 共同 解释 或 支持 由 其 组 成 
的 段落 所 表达 的 单一 思想 〈 即 对 这 6 个 句子 的 准确 概括 ) 。 举 个 例子 ， 你 不 
能 将 5 个 关于 金融 的 句子 和 1 个 关于 网 球 的 句子 组 织 在 一 起 ， 因 为 它们 之 闻 的 
关系 难以 用 一 个 概括 性 的 句子 表达 。 

得 出 这 个 概括 性 的 句子 后 ， 你 思维 的 抽象 程度 就 提高 了 一 个 层次 ， 可 以 
将 得 出 概括 性 句子 的 段落 看 做 只 包含 一 个 思想 ， 而 不 是 6 个 思想 。 通 过 这 种 
有 效 的 方法 ， 你 可 以 接着 将 3 个 段落 (每 个 段落 都 包含 一 个 抽象 程度 比 单个 
句子 高 一 个 层次 的 单一 思想 ) 组 织 成 一 个 章节 。 

你 将 这 3 个 段落 而 不 是 其 他 段落 组 织 在 一 起 ， 也 是 因为 你 认为 这 3 个 段落 
之 间 存 在 某 种 逻辑 关系 ， 而 这 种 逻辑 关系 总 是 要 求 所 有 这 3 个 段落 共同 解释 
或 文 持 由 其 组 成 的 章节 所 表述 的 单一 思想 〈 即 对 这 3 个 段落 的 概括 ) 。 

将 章节 组 织 成 文章 也 完全 按照 以 上 思路 进行 。 你 将 3 个 章节 (每 个 章节 
都 由 一 组 段落 组 成 ， 而 每 个 段落 也 都 由 一 组 句子 组 成 ) 组 织 在 一 起 ， 因 为 所 
有 这 3 个 章节 必须 共同 支持 由 其 组 成 的 文章 所 表述 的 单一 思想 〈 即 对 这 3 个 章 
入 的 概括 ) 。 

因为 你 总 是 要 不 断 地 对 思想 进行 归 类 和 概括 ， 直 到 没有 可 与 之 关联 的 忠 
想 可 以 继续 概括 ， 因 此 ， 你 写 的 每 一 篇 文章 的 结构 必定 只 支持 一 个 思想 ， 即 
概括 了 所 有 各 组 思想 的 单一 思想 。 这 一 思想 应 当 就 是 你 希望 表达 的 思想 ， 而 
所 有 在 其 之 下 的 思想 则 越 往 下 越 具 体 、 越 详细 (如 果 你 正确 构建 了 文章 的 结 
构 )， 并 且 都 对 你 希望 表达 的 主题 思想 起 着 解释 和 支撑 的 作用 。 

你 可 以 通过 检查 你 的 思想 是 否 用 金字 塔 结构 相互 关联 ， 从 而 确定 你 是 否 
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正确 地 构建 了 文章 的 结构 。 


提示 

金字 塔 中 的 思想 以 3 种 方式 互相 关联 向 上 、 向 下 种 横向 。 位 于 一 组 
思想 的 上 一 个 层次 的 思想 是 对 这 一 组 思想 的 概括 ， 这 一 组 思想 则 是 对 其 上 一 
层次 思想 的 解释 和 支持 。 

文章 中 的 思想 必须 符合 以 下 规则 . 

1. 纵向 : 文章 中 任 一 层次 上 的 思想 必须 是 其 下 一 层次 思想 的 概括 。 

2. 横向 ; 每 组 中 的 思想 必须 属于 同一 逻辑 范畴 。 

3. 横向: EAL PY AR OA A R, 


BB LD A EL LL 





下 面 解释 一 下 文章 中 的 思想 为 什么 “必须 ”符合 这 些 规则 。 


1 .文章 中 任 一 层次 上 的 思想 必须 是 对 其 下 一 层次 思想 的 总 结 概括 

这 一 条 规则 说 明 ， 你 在 思维 和 写作 中 的 主要 活动 ， 就 是 将 较 具 体 的 思想 
概括 抽象 为 新 的 思想 。 正 如 上 文 提 到 的 ， 段 落 的 主题 就 是 对 段落 中 各 个 句子 
的 概括 ， 章 节 的 主题 也 是 对 章节 中 各 个 段落 的 概括 ， 依 此 类 推 。 

但 是 ， 如 果 你 准备 从 一 组 句子 或 段落 中 概括 出 一 个 主题 ， 那 么 首先 这 些 
句子 组 或 段落 组 必须 经 过 适当 组 织 。 这 就 要 求 有 第 二 条 和 第 三 条 规则 。 


2 .每 组 中 的 思想 必须 属于 同一 逻辑 范畴 

如 果 你 希望 将 某 一 组 思想 的 抽象 程度 提高 一 个 层次 ， 那 么 这 一 组 中 的 思 
想必 须 在 逻辑 上 具有 共同 点 。 例 如 ， 你 可 以 符合 逻辑 地 将 苹果 和 梨 归 类 概括 
为 水 果 ， 也 可 以 将 和 桌子 和 椅子 归 类 概括 为 家 具 。 但 是 怎样 才能 将 苹果 和 椅子 
帮 在 同一 组 中 呢 ? 仅仅 提高 一 个 抽象 层次 是 不 够 的 ， 因 为 上 一 个 抽象 层次 是 
水 果 和 家 具 的 范畴 。 因 此 ， 你 必须 提高 到 更 高 的 层次 ， 将 其 概括 为 “物品 
或 “无 生命 物体 ”， 但 是 这 样 的 概括 过 于 宽 沁 ， 难 以 说 明 该 组 思想 之 间 的 逻 
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HKE. 

在 写作 中 , 你 希望 表达 的 思想 就 是 每 组 思想 的 逻辑 关系 直接 蕴涵 的 思想 ， 
也 就 是 说 ， 每 组 中 的 思想 都 必须 属于 同一 逻辑 范畴 。 因 此 ， 如 果 某 组 思想 中 
的 第 一 个 思想 是 做 某 件 事 的 一 个 原因 ， 那 么 该 组 中 的 其 他 思想 也 必须 是 做 同 
样 一 件 事 的 其 他 原因 。 如 果 某 组 中 的 第 一 个 思想 是 某 项 过 程 的 一 个 步骤 ， 那 
么 该 组 中 的 其 他 思想 也 必须 是 同一 过 程 中 的 其 他 步骤 。 如 果 某 组 中 的 第 一 个 
思想 是 某 公司 面临 的 一 个 问题 ， 那 么 该 组 中 的 其 他 思想 也 必须 是 与 之 相关 的 
问题 。 依 此 类 推 。 

检查 你 将 思想 分 组 的 一 个 简便 方法 ， 就 是 你 是 否 能 够 用 单一 名 词 表示 该 
组 的 所 有 思想 。 根 据 这 一 方法 , 该 组 中 的 所 有 思想 都 可 以 被 冠 以 “建议 "、“ 原 
A”, 或 “问题 "*、“ 需 作出 的 改变 ”等 名 词 。 思 想 的 种 类 没有 限制 ， 但 每 一 
组 中 的 思想 都 必须 属于 同一 范畴 ， 都 必须 能 够 用 单一 名 词 表 示 。 本 书 第 2 篇 
的 第 6 章 和 第 7 章 将 进一步 表述 如 何 确保 将 相同 范畴 的 思想 组 织 在 一 起 。 


3. 每 组 中 的 思想 必须 按照 逻辑 顺序 组 织 
必须 有 明确 的 理由 说 明 为 什么 把 第 二 个 思想 放 在 第 二 位 ， 而 不 是 放 在 第 
一 位 或 第 三 位 。 本 书 第 6 章 将 详细 介绍 如 何 确定 适当 的 逻辑 顺序 。 


提示 

组 织 思 想 基本 上 只 可 能 有 4 种 逻辑 顺序 ， 

e 演绎 顺序 . 大 前 提 、 小 前 提 、 结 论 

9 时 间 (FR) 顺序 : 第 一 、 第 二 、 第 三 

9 结构 (空间 ) 顺序 . RLM. AA, E 
eH (重要 性 ) MF. 最 重要 、 次 重要 ， 等 等 


a a BE 


你 选择 的 逻辑 顺序 展现 了 你 在 组 织 思想 时 的 分 析 过 程 。 如 果 思 想 的 组 织 


23 


金字 塔 原理 


方式 是 演绎 推理 ， 那 么 这 些 思想 的 逻辑 顺序 就 是 演绎 顺序 ， 如 果 思 想 按 因 
果 关 系 组 织 ， 那 么 其 逻辑 顺序 就 是 时 间 顺 序 ， 如 果 是 对 某 种 现 有 结构 进行 评 
论 ， 那 么 其 逻辑 顺序 就 是 结构 顺序 ， 如 果 按 类 别 组 织 思想 ， 那 么 其 逻辑 顺序 
就 是 程度 顺序 (重要 性 顺序 ) 。 因 为 演绎 推理 、 发 现 因果 关系 、 化 整 为 零 和 
归纳 总 结 是 大 脑 可 进行 的 仅 有 的 4 种 分 析 活 动 ， 这 4 种 顺序 也 是 大 脑 可 用 于 组 
织 思想 的 仪 有 的 4 种 顺序 。 

因此 ， 写 出 条 理 清 晰 文章 的 关键 ， 就 是 在 你 开始 写作 之 前 ， 先 将 你 的 思 
想 放 人 金字塔 结 构 中 ， 并 根据 以 上 规则 进行 检验 。 如 果 不 能 符合 以 上 任何 规 
则 ， 就 说 明 你 的 思路 存在 问题 ， 或 者 你 的 思想 还 没有 得 到 充分 完善 ， 或 者 你 
组 织 思想 的 方式 不 能 立刻 让 读者 理解 你 表达 的 信息 。 这 时 ， 你 应 该 调整 自己 
的 思路 ， 以 使 其 符合 金字 塔 原 理 的 规则 ， 从 而 免 去 反复 改写 文章 的 贱 烦 。 
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第 2 章 金字塔 内 部 的 结构 


如 第 1 章 所 述 ， 条 理 清晰 的 文章 所 表达 的 各 思想 之 间 都 具有 明确 的 逻辑 
关系 ， 组 成 总 体 上 的 金字 塔 结构 ， 如 图 2-1 所 示 。 


图 2-1 文章 中 的 思想 应 组 成 单一 思想 统领 下 的 金字 塔 结构 


这 样 的 文章 总 是 自 金 字 塔 的 顶端 开始 ， 自 上 而 下 地 沿 着 各 个 分 支 将 作 
者 的 思想 一 层 一 层 呈 现 给 读者 。 

由 于 金字 塔 结构 的 规则 非常 明确 ， 如 果 在 开始 写作 之 前 ， 你 就 已 经 完全 
清楚 你 想 表 达 的 思想 ， 你 就 可 以 容易 地 将 要 表达 的 思想 组 织 成 规范 的 金字 塔 
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结构 。 但 是 ， 大 多 数 人 在 刚 坐 下 来 开始 写作 时 ， 可 能 对 目 己 想 表达 的 思想 还 
只 有 模糊 的 想法 ， 甚 至 根本 不 知道 从 哪里 下 笔 。 在 你 不 得 不 用 词汇 或 句子 将 
思想 呈现 出 来 之 前 ， 你 很 可 能 难以 准确 地 把 握 自 己 的 思想 。 甚 至 连 你 认为 已 
经 构思 好 的 第 一 个 思想 ， 写 出 来 时 可 能 都 不 很 准确 。 

因此 ， 不 要 幻想 一 坐 下 来 就 开始 将 思想 组 织 成 金字 塔 。 首 先 你 必须 梳理 
你 想 要 表达 的 思想 。 


提示 

金字 塔 中 的 子 结构 ， 能 够 加 快 你 梳理 思想 的 过 程 : 
。 主题 与 子 主题 之 间 的 纵向 关系 

。 各 子 主题 之 问 的 横向 关系 

。 序言 的 叙述 方式 


SSS SHS SHSSEHESHSSHSSCSS ESSE SHESSESHSHEAF STOTT SSSESPSETSE AST E STE SCS SSSHESSSETHEAESE EET G: 


和 王 面 将 详细 解释 这 些 逻 辑 关 系 。 在 第 3 章 ， 我 还 将 介绍 如 何 利用 这 些 隐 
辑 关 系 发 现 、 分 类 和 梳理 思想 ， 以 便 你 自己 和 你 的 读者 、 听 众 或 学 员 都 能 清 
楚 地 理解 你 的 思想 。 


纵 癌 关系 


有 些 很 明显 的 事实 可 能 也 需要 经 过 很 长 时 间 才 能 被 人 们 所 认识 。 一 个 典 
型 的 例子 就 是 阅读 的 过 程 。 一 般 的 文章 都 是 一 维 的 (one-dimensional): 一 
个 句子 接着 一 个 句子 ， 在 纸 面 上 基本 呈现 出 维 向 向 下 的 结构 。 但 是 这 种 文字 
的 纵向 延伸 却 掩盖 了 一 个 事实 ， 即 思想 是 位 于 不 同 的 抽象 层次 上 的 。 根 据 这 
-一 事实 ， 大 主题 下 的 任何 思想 都 同时 与 文章 中 的 其 他 思想 发 生 着 纵向 及 横 回 
的 联系 。 
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纵 癌 联系 能 够 很 好 地 吸引 读者 的 注意 力 。 通 过 纵向 联系 ， 你 可 以 引导 一 
种 疑问 7/ 回答 式 的 对 话 ， 从 而 使 读者 带 着 极 大 兴趣 了 解 你 的 思路 进展 。 为 什 
么 可 以 肯定 读者 会 感 兴趣 ? 因为 这 种 纵向 联系 会 迫使 读者 按照 你 的 思路 产生 
符合 逻辑 的 有 反应。 

你 放 在 金字 塔 结构 每 一 个 方 框 中 的 就 是 一 个 “思想 ”"。 在 本 书 中 ,我 将 “ 思 
想 ” 定 义 为 “向 受众 发 出 新 信息 并 引发 受众 疑问 的 语句 ”。( 人 一 般 不 会 阅读 
目 己 已 经 了 解 的 内 容 ， 因 此 ， 也 可 以 说 ， 表 达 思 想 的 主要 目的 就 是 向 受 人 炊 传 
递 新 的 信息 。) 

为 了 向 受众 传递 新 的 信息 而 作 的 表述 ， 必 然 会 使 对 方 就 其 逻辑 性 产生 疑 
A), PUM, “ATA”. CERET REE”, 或 者 “为 什么 你 这 样 说 ”。 
作为 文章 的 作者 ， 你 必须 在 该 表述 的 下 一 个 层次 上 横向 地 回答 读者 的 疑问 。 
但 是 ， 你 的 回答 仍然 是 向 读者 传递 他 不 知道 的 新 信息 ， 这 又 使 读者 产生 新 的 
疑问 ， 于 是 你 又 在 再 下 一 个 层次 回答 读者 新 的 疑问 。 

你 将 不 断 地 按照 “引起 读者 疑问 并 回答 疑问 ”的 方式 继续 写作 ， 直 到 你 
认为 读者 不 会 再 对 你 的 新 表述 提出 任何 疑问 为 止 。( 读 者 不 一 定 会 同意 作者 
从 第 一 个 表述 到 最 后 一 个 表述 的 思维 进展 方式 ， 但 至 少 能 够 明确 了 解 作 者 的 
思路 ， 而 这 是 所 有 作者 期 望 的 最 好 效果 。) 至 此 ， 作 者 就 可 以 离开 金字 塔 结 
构 的 第 一 个 分 支 ， 返回 关键 句 (key line) 层次 ， 继 续 回 答 由 金字 塔 最 顶端 
方 框 中 思想 引发 的 初始 疑问 。 

因此 ， 要 想 吸 引 读 者 的 全 部 注意 力 ， 作 者 就 必须 在 做 好 回答 问题 的 准备 
之 前 ， 避 免 引 起 读者 的 疑问 , 也 必须 在 引起 读者 疑问 之 前 ， 避 免 先 给 出 对 该 
问题 的 答案 。 例 如 ， 只 要 你 发 现 某 篇 文章 在 提出 主要 观点 之 前 先 写 出 了 题 为 
“我 们 的 假设 ”的 章节 ,你 就 可 以 肯定 ,作者 根本 没有 给 读者 提出 疑问 的 机 会 ， 
就 先 给 出 了 对 疑问 的 答案 。 这 样 ， 在 作者 与 读者 对 话 的 相应 阶段 ， 就 不 得 不 
重复 传递 (或 重复 阅读 ) 以 上 信息 。 

金字 塔 结构 具有 一 种 神奇 的 力量 ,， 它 能 使 你 只 在 读者 需要 的 时 候 才 提供 
相应 的 信息 。 下 面 让 我 们 看 几 个 例子 。 图 2-2 是 从 G .K. 切 斯 特 顿 所 写 的 文章 
中 摘出 的 一 个 幽默 故事 。 我 选择 这 个 例子 的 原因 是 ， 它 能 够 使 你 了 解 纵 问 的 
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疑问 7/ 回答 式 对 话 怎样 吸引 读者 的 注意 力 ， 同 时 又 能 使 作者 无 需 考 虑 所 阐述 


内 容 的 横向 膛 辑 关系 。 


什么 ? 


| 很 多 品种 






为 什么 这 么 说 ? 如 何 做 ? 
有 英国 特 英国 特征 
fem 漂亮 
使 其 他 人 | | 使 肥胖 者 与 大 说 明 权力 与 完全 符合 英国 特 
显得 苗条 | | 更 谦虚 地 相 | > | 仁慈 并 非 不 | P |E, EURAN 
连接 能 共存 的 国家 象征 





如 何 做 ? 


图 2-2 金字塔 结构 引导 疑问 / 回答 式 对 话 


切 斯 特 顿 说 ， 猪 应 当 被 当做 宠物 养 ; 读者 当然 会 问 “ 为 什么 这 人 么 说 ”。 
斯 特 顿 说 :“ 有 两 个 原因 : 首先 ， 猪 很 漂亮 ; 其 次 ， 猪 可 以 培育 出 很 多 品种 。” 


HA: “HA AHIR IE? ” 

切 斯 特 顿 : “MARIE. AAMC, MERA RS HRB,” 
读者 ;:“ 肥 胖 有 什么 漂亮 的 ? ” 

ty Pay OH. 肥胖 能 够 使 其 他 人 显得 苗条 ,也 能 够 使 肥 腾 者 更 谦虚 ( 因 


28 


第 1 篇 ”表达 的 逻辑 


AAA FORE RE)” 


至 此 ， 虽 然 你 显然 不 会 同意 切 斯 特 顿 的 论述 ， 但 至 少 你 可 以 了 解 他 的 论 
述 过 程 。 你 能 够 清楚 地 了 解 切 斯 特 顿 为 什么 作出 如 上 表述 ， 也 显然 不 需要 再 
提出 疑问 以 进一步 了 解 其 推理 过 程 。 于 是 ， 切 斯 特 顿 可 以 继续 他 的 另 一 部 分 
论述 ， 即 猪 漂亮 是 因为 它们 具有 典型 的 英国 特征 。 


读者 :“ 为 什么 具有 典型 的 英国 特征 就 漂亮 呢 ? * 

切 斯 特 顿 :“ 猪 与 大 地 是 互相 连接 的 ; 这 种 连接 说 明 权 力 与 仁 总 并 非 
不 能 共存 ; 这 种 态度 是 很 符合 英国 特点 的 ， 也 非常 美好 ， 足 以 成 为 英国 
的 国家 象征 。 


同样 ， 你 可 能 会 对 这 种 观点 持 不 同意 见 ， 但 是 你 能 够 很 清楚 地 了 解 切 斯 
特 顿 这 样 表述 的 原因 。 这 种 表述 之 所 以 清晰 ， 是 因为 其 思想 的 组 织 一 直 紧 紧 
围绕 着 回答 由 主题 引发 的 读者 的 疑问 。 最 后 一 部 分 关于 猪 的 品种 的 论述 ， 也 
可 以 同样 清楚 地 被 读者 理解 。 

如 图 2-3 所 示 ， 你 还 可 以 在 商务 报告 中 发 现 作 者 使 用 了 同样 的 技巧 。 这 
是 一 份 20 页 的 商业 备忘录 的 结构 。 这 份 备 坏 录 的 主题 是 建议 购买 英国 莱 兰 公 
司 (Leyland) 的 特许 经 营 权 (当然 是 在 多 年 以 前 )。 建 议 购 买 特许 经 营 权 
有 3 个 原因 ， 在 每 个 原因 的 下 一 层次 ， 都 对 读者 可 能 提出 的 疑问 给 予 了 回答 。 
由 于 文章 的 论述 过 程 非常 清晰 ， 读 者 要 做 的 只 是 决定 自己 是 否 同 意 作者 的 观 
点 ， 并 提出 相关 的 逻辑 问题 。 

综 上 所 述 ， 金 字 塔 结构 的 巨大 价值 就 在 于 它 迫 使 你 在 理 请 思路 时 ， 从 视 
觉 上 使 纵向 的 疑问 /回答 式 对 话 关系 清晰 化 。 你 的 每 一 个 表述 都 应 当 引 发 读 
者 的 疑问 , 而 你 也 必须 在 这 一 表述 下 的 横向 结构 层次 上 逐个 回答 读者 的 疑问 。 
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购买 英国 莱 兰 公司 的 
特许 经 营 权 
| 将 产生 经 济 | 
将 快速 增长 容易 引入 
市 场 份额 | | 零售 竞争 | | 成 本 | | 销售 额 增 | | 利润 | | 独立 | | 可 以 用 相同 | | 管理 流程 
大 小 低 ie 增长 | | 业务 | | 的 管理 人 员 简单 


图 2-5 所 有 文章 都 应 当 具 有 疑问 /回答 式 对 话 结构 


横 问 关系 


当 考 虑 在 下 一 结构 层次 上 如 何 表述 时 ， 必 须 保证 你 的 表述 能 回答 在 其 上 
一 个 层次 上 的 表述 引起 的 疑问 ， 同 时 还 必须 保证 表述 符合 逻辑 。 也 就 是 说 ， 
表述 必须 具有 明确 的 归纳 或 演绎 关系 ,但 不 可 同时 既 具 有 归纳 关系 ， 又 具有 
演绎 关系 。 在 组 织 思想 时 ， 归 纳 和 演绎 是 仅 有 的 两 种 可 能 的 逻辑 关系 。 

演绎 性 思想 组 合 是 由 几 个 承前启后 的 论述 组 成 的 。 第 一 个 思想 是 对 当今 
世界 上 的 某 种 现象 的 表述 , 第 二 个 思想 是 对 该 句子 的 主语 或 谓语 所 作 的 表述 ， 
第 三 个 思想 则 说 明了 以 上 两 种 表述 同时 在 世界 上 存在 时 所 具有 的 隐 含 意义 。 
因此 ， 演 绎 性 思想 组 合 具有 以 下 形式 : 


© HA RAMS RK, 
© 苏 格 拉 底 是 一 个 人 。 
© 因此 苏 格 拉 底 会 死 。 


你 需要 概括 演绎 性 思想 组 中 的 论述 ， 以 提高 一 个 抽象 层次 。 你 的 概括 主 
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要 基于 最 后 一 个 表述 :“ 因 为 苏 格 拉 底 是 一 个 人 ， 所 以 苏 格 拉 底 会 死 。 
归纳 性 思想 组 合 中 的 思想 互相 关联 ， 你 可 以 用 同一 个 名 词 表 示 组 中 所 有 
思想 , 如 支持 的 原因 、 反对 的 原因 、 步骤. 问题 , 等 等 。 归 纳 性 论述 的 形式 是 : 


9 法 国 坦 克 已 抵达 波兰 边境 。 
9 荐 国 坦克 已 抵达 波兰 边境 。 
© 俄国 坦克 已 抑 达 波兰 边境 。 


为 了 提高 一 个 抽象 层次 ， 你 需要 识别 以 上 句子 的 共同 点 〈 即 : 都 是 针对 
波兰 的 战争 行为 ) ,并 得 出 一 个 推论 。 你 的 推论 可 能 是 “波兰 将 受到 坦克 人 侵 ” 
或 类 似 的 思想 。 

如 果 你 选择 以 演绎 法 回答 由 某 个 思想 引起 的 疑问 ， 你 就 必须 进行 3 段 论 
式 的 论述 。 其 中 ， 第 二 个 思想 是 对 第 一 个 思想 的 主语 或 谓语 作出 的 表述 ， 而 
第 三 个 思想 则 从 以 上 两 个 思想 中 得 出 推论 。 如 果 你 选择 以 归纳 法 回答 由 某 个 
思想 引起 的 疑问 ， 你 就 必须 保证 该 组 思想 在 逻辑 上 具有 共同 点 ， 并 且 可 以 用 
同一 个 名 词 表 示 。 

了 了解 了 以 上 知识 后 ， 现 在 你 已 经 可 以 随时 从 某 一 思想 开始 构建 你 的 金字 
塔 结构 ， 并 在 需要 时 加 入 其 他 思想 (向 上 、 向 下 或 横向 )。 但 是 ， 在 你 着 手 
构建 自己 的 金字 塔 结构 之 前 ， 还 需要 了 解 一 件 事 ， 即 你 的 文章 需要 回答 的 初 
始 问题 《 即 读者 将 提出 的 第 一 个 疑问 ) 。 你 可 以 通过 讲 故事 式 的 序言 (前 言 、 
引言 ) 确定 初始 问题 。 


序言 的 结构 


我 们 已 经 了 解 ， 金 字 塔 结构 可 以 使 你 与 读者 不 断 地 进行 疑 间 / 回答 式 对 
话 。 但 是 ， 除 非 引 发 这 种 疑问 /回答 式 对 话 的 话语 与 读者 有 相关 性 ， 否 则 这 
种 疑问 / 回答 式 对 话 也 很 难 吸引 读者 的 注意 力 。 保证 出 现 相关 性 的 唯一 办 法 ， 
就 是 使 这 个 句子 直接 回答 你 所 发 现 的 读者 头脑 中 已 存在 的 某 一 疑问 。 
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虽然 写作 的 主要 目的 是 告诉 别人 他 们 所 不 知道 的 信息 。 但 是 ， 读 者 只 有 
在 需要 了 解 问题 的 答案 时 才 会 去 找 答案 ; 如 果 读 者 没有 这 种 需要 ， 就 不 会 提 
出 任何 疑问 ; ACI. 

因此 ， 为 了 保证 你 的 文章 能 够 吸引 读者 的 注意 ， 你 必须 使 文章 回答 读者 
头脑 中 已 有 的 问题 ， 或 者 能 回答 读者 对 周围 发 生 的 事情 短暂 思考 后 可 能 会 提 
出 的 问题 。 文 章 的 序言 可 以 通过 追溯 问题 的 起 源 和 发 展 来 确定 这 一 问题 。 

问题 的 起 源 和 发 展 必 然 以 叙述 的 形式 出 现 ， 因 此 也 应 当 按 照 典 型 的 叙 
述 模 式 发 展 。 序 言 的 开头 应 向 读者 说 明 “ 背 景 ”(situation) 的 时 间 和 地 点 。 
在 这 一 背景 中 应 当 发 生 了 某 件 事情 ， 可 称 为 “ 冲 窗 ” (complication), 使 
读者 提出 (或 将 使 读者 提出 ) 你 的 文章 将 要 “回答 ”(answer) 的 “疑问 ” 
(question). 

这 种 典型 的 讲 故 事 式 的 呈现 一 一 背景 、 冲 突 、 疑 问 、 回 答 一 一 能 够 使 你 
确保 在 引导 读者 了 解 你 的 思维 过 程 之 前 ， 你 和 读者 是 “站 在 同一 位 置 上 ”。 
这 种 形式 还 能 保证 你 将 思想 的 重点 一 定 放 在 文章 的 最 前 面 。 这 也 是 判断 你 是 
否 以 最 直接 方式 传递 正确 信息 的 方法 。 

为 了 说 明 以 上 观点 ， 请 看 下 面 这 段 商业 报告 中 常见 的 序言 : 


本 备忘录 的 目的 是 进一步 思考 和 讨论 以 下 问题 ， 并 征集 建议 : 
董事 会 的 组 成 及 最 合 迁 的 人 数 ; 

.董事 会 和 执行 委员 会 的 日 常 角 色 、 上 有 具体 职 责 及 相互 关系 ， 
. 使 独立 董事 成 为 有 效 的 参与 者 : 

.董事 会 成 员 的 选举 和 任期 的 有 关 规 定 ， 

.董事 会 和 执行 委员 会 的 运作 可 采取 的 各 种 可 能 方式 。 


tm 一 


请 注意 ， 当 作者 用 讲 故事 形式 写 备 忘 录 的 序言 时 ， 读 者 理解 该 备忘录 的 
目的 和 信息 会 变 得 相对 容易 : 


10 月 份 新 设立 的 机 构 ， 将 获得 管理 该 机 构 两 个 部 门 所 有 日 常事 务 的 
全 部 权力 和 责任 ， 这 些 焉 权 以 前 都 由 两 个 部 门 的 经 理 负 责 。 这 一 举措 将 
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使 董 事 会 从 日 常 更 事 中 解脱 出 来 ， 全 力 处 理 董事 会 独 有 的 决策 和 规划 等 
全 局 性 事务 。 

但 是 ， 因 为 董事 会 长 期 深 陷于 处 理 短期 运营 问题 的 状态 ， 现 在 无 法 
有 效 地 将 工作 重心 转移 到 长 期 战略 发 展 上 。 因 此 ， 董 事 会 必须 考虑 实现 
工作 重心 转移 所 需要 进行 的 变革 。 有 具体 来 说 ， 我 们 认为 董事 会 应 当 考 虑 
to F EF: 

e 将 日 常 运营 事务 交 由 执行 委员 会 处 理 ; 

© 增加 董事 会 编制 ， 吸纳 独立 董事 参与 ; 

o 制定 规范 内 部 运作 的 政策 和 流程 。 


总 之 ， 序 言 以 讲 故 事 的 形式 告诉 读者 ， 你 已 经 了 解 或 将 要 了 解 你 正在 讨 
论 主题 的 一 些 信 息 ， 从 而 使 读者 想起 他 本 人 的 疑问 ， 这 也 是 本 篇 文章 将 要 回 
答 的 问题 。 叙 述 式 的 序言 说 明了 发 生 “ 冲 突 ” 的 “背景 *”， 以 及 “冲突 ” 引 
发 的 “疑问 ”"， 而 这 个 “疑问 ” 正 是 你 的 文章 将 要 “回答 ”的 。 一 旦 你 提出 
了 对 该 “疑问 ”的 “回答 ”( 即 位 于 文章 金字 塔 顶 端的 思想 ) ， 就 会 使 读者 产 
生 新 的 疑问 ， 于 是 你 就 要 在 文章 结构 的 下 一 层次 上 回答 这 些 新 的 疑问 。 

这 3 种 子 结构 ( 即 纵向 的 疑问 / 回答 式 对 话 、 横 向 的 演绎 或 归纳 推理 、 
讲 故 事 式 的 序言 ) 能 够 帮助 你 找到 构建 金字 塔 所 需 的 思想 。 了 解 了 纵向 关 
系 ， 你 就 可 以 确定 某 一 层次 上 的 思想 组 必须 表达 哪 种 信息 (BD: 必须 回答 针 
对 上 一 层次 的 思想 读者 所 提出 的 新 疑问 ) 。 了 解 了 横向 关系 ， 你 就 可 以 判 
断 ， 你 组 织 在 一 起 的 思想 是 否 用 符合 逻辑 的 方式 表达 了 信息 (Bl: 是 否 是 正 
确 的 归纳 或 演绎 论述 ) 。 更 重要 的 是 ， 了 解读 者 最 早 提出 的 疑问 ， 将 确保 你 
组 织 和 呈现 的 思想 与 读者 有 关联 〈 即 ; 文章 中 的 思想 有 助 于 回答 读者 的 初始 
问题 ) 。 

现在 你 一 定期 待 用 一 步 一 练 的 方式 实际 应 用 以 上 规则 。 第 3 章 将 告诉 你 
如 何 做 。 
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当 你 坐 下 来 开始 写作 时 ， 常 会 遇 到 这 样 的 情形 : 你 只 是 大 致知 道 要 写 什 
么 ,但 并 不 清楚 你 具体 想 表 达 什 么 ， 以 及 如 何 表 达 。 即 使 你 知道 你 最 终 呈现 
的 思想 必定 会 组 成 一 个 金字 塔 结构 ， 你 仍然 会 有 这 种 不 确定 感 。 

实际 上 ， 你 对 将 要 完成 的 “成 品 ”已 经 了 解 了 很 多 。 首 先 ， 你 知道 在 你 
文章 的 金字 塔 结构 的 顶端 将 有 一 个 包括 主语 和 谓语 的 句子 ， 其 次 ， 你 知道 这 
个 句子 的 主语 就 是 文章 的 主题 。 

你 还 知道 ， 这 个 句子 是 对 读者 头脑 中 业已 存在 的 基 个 疑问 的 回答 。 当 在 
(读者 了 解 的 ) 某 个 “背景 ”中 发 生 了 (读者 了 解 的 ) 某 种 “冲突 *， 就 会 引 
发 读者 的 “疑问 "， 而 回答 这 个 “疑问 ”就 是 你 写作 的 动机 。 你 可 能 还 大 至 
知道 将 要 表达 的 一 些 要 点 。 

这 些 对 你 来 说 已 经 不 少 了 。 你 可 以 利用 你 知道 的 这 些 知识 ， 自 上 而 下 或 
自 下 而 上 地 构建 文章 的 金字 塔 结构 。 自 上 而 下 的 方法 通常 比 自 下 而 上 的 方法 
更 容易 ， 因 此 ， 你 应 当 首先 尝试 用 自 上 而 下 的 方法 。 


月 上 而 下 法 


自 上 而 下 地 构建 金字 塔 结构 通常 容易 一 些 ， 因 为 你 开始 思考 的 是 你 最 容 
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易 确定 的 事情 ， 即 文章 的 主题 ， 以 及 读者 对 该 主题 的 了 解 情况 (你 将 在 文章 
的 序言 中 引导 读者 重 温 其 了 解 的 情况 )。 

但 是 ， 你 还 不 能 现在 就 坐 下 来 开始 写 序 言 。 你 应 当先 利用 序言 的 结构 ， 
将 头脑 中 的 观点 .论点 .想法 逐个 梳理 出 来 。 为 了 做 到 这 点 , 建议 你 遵循 图 3-1 
介绍 的 流程 。 


在 最 项 部 方 框 填 入 

1 .你 准备 讨论 的 主题 。 

2. 你 准备 回答 的 读者 头脑 中 已 
有 的 关于 该 主题 的 疑问 。 

3. 回 答 读 者 的 疑问 。 


将 答案 与 序言 对 照 

冲突 =5 4. 列 出 “背景 ”， 

BE |p] =2 .指出 “yh Be” 

2. 以 上 疑问 及 答案 是 和 否 仍 成 并 。 


1 3 确定 关键 句 要 点 
6. 以 上 答案 会 引发 的 新 疑问 。 
主语 /谓语 7. 确 定 用 演绎 推理 或 归纳 推理 
6 新 疑问 法 回答 新 疑问 。 如 用 归纳 法 ， 
需 确定 可 用 于 概括 的 单一 名 


7 词 。 
有 
8. 在 此 层次 上 重复 以 上 的 疑问 / 


回答 式 对 话 步 又 。 


ee ee ee 


图 5-1 金字塔 结构 中 互相 关联 的 各 要素 


和 目 上 而 下 法 构建 金字 塔 步骤 如 下 : 


1 . 画 出 主题 方 框 

这 个 方 框 就 是 你 文章 的 金字 塔 结构 最 顶部 的 方 框 。 在 方 框 中 填 人 你 要 讨 
论 的 主题 ， 当 然 前 提 是 你 知道 要 讨论 什么 主题 ， 否 则 请 跳 到 步 又 2。 

2. 设想 主要 疑问 

确定 文章 的 读者 。 你 的 文章 将 面 对 哪 些 对 象 ? 你 希望 文章 能 回答 读者 头 
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脑 中 关于 该 主题 的 哪些 疑问 ? 如 果 你 能 确定 读者 的 主要 疑问 ， 请 写 出 来 ， 否 
Il) Bk BI 25 ORS 


3. 写 出 对 该 疑问 的 回答 
如 果 你 还 不 清楚 答案 ， 请 注 明 你 有 能 力 回答 该 疑问 。 


4. iA “PS” 


你 需要 证 明 , 现 阶段 你 能 够 清晰 论述 该 主要 的 疑问 和 答案 。 具 体 做 法 是 : 
把 要 讨论 的 主题 与 “背景 ” 相 结 合 ， 作 出 关于 该 主题 的 第 一 个 不 会 引起 争议 
的 表述 。 首 先 ， 关 于 该 主题 的 哪些 表述 肯定 不 会 引起 读者 的 疑问 呢 ? (因为 
读者 知道 这 一 表述 ， 或 者 根据 以 往 经 验 很 容易 判断 该 表述 的 正确 性 。) 


5. 指出 “冲突 ” 


现在 你 已 经 开始 与 读者 进行 疑问 / 回答 式 对 话 了 。 想 象 一 下 ， 访 者 表示 
同意 ， 点 着 头 说 :“ 对 ， 我 知道 这 个 情况 ， 有 什么 问题 吗 ? ”此 时 ， 你 就 应 当 
考虑 “背景 中 发 生 了 哪些 能 使 读者 产生 疑问 的 冲 罕 ,例如 发 生 了 某 种 意外 ， 
出 现 了 某 个 问题 ， 或 出 现 了 明显 的 不 应 当 出 现 的 变化 。 “FR PRE TE 
些 “ 冲 突 ”， 以 致 引 发 了 读者 的 “疑问 ” 呢 ? 


6. 检查 “主要 疑问 ”和 “答案” 


对 “背景 ”中 “冲突 ”的 介绍 ， 应 当 直 接 导致 读者 提出 主要 疑问 (已 在 
步骤 2 中 列 出 ) 。 否 则 ， 应 重新 介绍 “背景 ”中 的 “冲突 ”使 之 可 以 直接 
导致 读者 提出 主要 疑问 。 可 能 有 时 “背景 ”中 的 “冲突 ”与 主要 疑问 对 不 上 
号 ， 这 就 需要 你 重新 构思 。 

进行 以 上 步骤 的 目的 ， 是 确保 你 了 解 自 己 将 要 回答 哪些 疑问 。 一 旦 确定 
了 主要 “疑问 ”， 其 他 要 素 都 很 容易 在 金字 塔 结构 中 各 就 各 位 。 
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提示 

自 上 而 下 法 构建 金字 塔 的 步骤 . 

1. 提出 主题 思想 。 

2. 设想 受众 的 主要 疑问 。 

3. Se. 背景 一 冲突 一 疑问 一 回答 。 

4. 与 受众 进行 疑 间 /回答 式 对 话 。 

5. 对 受众 的 新 疑问 ， 重 复 进行 疑问 / 回 管 式 对 话 。 


SESE ESPSSSESPSESSSSEEAESSSEASHESACEPFSESSSSSSPASSDEFAADESASCADSES SESS ALLILL 


下 面 举例 说 明 用 以 上 方法 时 人 的 思维 的 发 展 过 程 。 下 面 是 美国 某 大 型 饮 
料 公司 财务 部 主管 瑟 的 一 份 备忘录 ， 我 们 将 试 着 用 以 上 方法 改 号 该 备忘录 。 


处 理 交 贷 单 — 发 送 账 单 IRR —— 处 理 收 款 


饮料 公司 的 送 货 员 将 产品 交付 给 客户 后 ， 客 户 应 向 财务 部 发 回 一 张 交 货 
单 , 列 明 产 品 代码 、 交 货 日 斯 和 交 货 数量 。 公司 的 记 账 系统 要 处 理 这 些 交 货 单 ， 
处 理 流程 如 下 : 

一 家 卖 汉 堡 包 的 公司 是 该 公司 的 大 客户 ， 长 期 从 该 公司 采购 大 量 饮 料 ， 
我 们 称 其 为 “大 客户 ”。 大 客户 出 于 自身 数据 统计 的 需要 ， 希望 跟踪 每 天 的 
账单 情况 。 大 客户 想 知 道 自己 是 否 可 以 留存 每 次 的 交 货 单 ， 将 有 关 信 息 及 计 
算出 的 总 数 输入 计算 机 ， 然 后 每 月 将 数据 盘 和 支票 送 至 饮料 公司 总 部 。 也 就 
是 说 ， 大 客户 建议 财务 系统 采用 以 下 运作 方式 : 


接收 数据 盘 和 支 虹 一- 处 理 收 款 


饮料 会 司 的 财务 部 主管 需要 审核 和 答复 该 方案 的 可 行 性 。 于 是 ， 财 务 部 
主管 提交 了 一 份 备 态 录 ， 但 其 回答 的 内 容 仅 仅 是 : “我 们 对 该 方案 的 运作 方 
趟 有 以 下 发 现 ”， 而 并 未 直接 回答 该 问题 ， 如 表 3-1 所 示 。 

如 果 你 是 这 位 财务 部 主管 ， 并 用 表 3-1 中 的 方法 组 织 你 的 思路 ， 你 的 思 
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表 5-1 和 葵 非 所 问 的 例子 


BFA: SARF ARRE 
主题 : KEP 


我 们 按照 要 求 对 大 客 尸 (公司 编号 8306) 提出 的 用 数据 盘 将 交 货 单 信息 发 至 我 
们 全 国 财务 系统 的 建议 进行 了 可 行 性 研究 。 将 由 大 客户 和 我 们 基于 预付 款 方式 共同 
完成 对 信息 的 处 理 。 经 研究 ， 我 们 对 该 方案 的 运作 方式 有 以 下 发 现 : 

1. 我 们 对 接收 任何 来 自 外 部 的 全 国 财务 数据 的 主要 要 求 ， 是 这 些 数 据 必须 是 按 
规定 格式 发 送 的 ; 

. 公司 编号 

. 销售 点 编号 

. 交 贷 单 编号 

. 交 货 单 金额 

E. 交 货 时 间 

如 果 大 客户 没有 公司 编号 或 销售 点 编号 ， 我 们 可 以 根据 我 们 的 客户 管理 系统 向 
其 提供 相关 信息 。 大 客户 将 这 些 信息 录 八 其 系统 后 ， 将 为 我 们 今后 处 理 交 货 单数 据 
提供 很 大 便利 。 

2. 大 客户 将 开发 一 个 信息 提取 程序 ， 从 其 系统 中 提取 所 有 现 有 的 交 货 单数 据 ， 
并 录 人 数据 文件 。 该 文件 的 格式 可 适用 于 全 国 财 务 系 统 的 现金 收据 子 系统 (参见 数 
据 格式 ) ， 然 后 大 客户 将 此 数据 导出 至 数据 盘 ， 并 送 至 我 公司 用 于 结算 。 同 时 ， 大 
客户 还 将 把 支票 和 数据 盘 的 详细 清单 (参见 报告 格式 一 ) 送 至 我 公司 的 全 国 财务 系 
统 银行 保管 。 

我 公司 数据 处 理 部 门 收 到 数据 盘 后 ， 将 根据 规定 程序 进行 结算 ， 最 终结 算 的 结 
果 是 ， 大 客户 提交 的 支票 金额 与 数据 盘 的 数据 必须 为 “ 零 差额 ” (0.00) 。 

3. 结算 完成 后 ， 我 们 将 通过 全 国 财务 系统 对 数据 进行 处 理 ， 将 交 货 单 编号 与 更 
新 的 历史 报表 对 照 ， 并 制作 全 国 财务 报表 。 





维 过 程 将 大 致 如 下 : 

1. 首先 画 一 个 方 框 ， 并 问 自己 :“ 我 将 讨论 什么 主题 ? ”( 大 客户 提出 的 
改变 记 账 方式 的 建议 。) 

2. 我 将 回答 读者 头脑 中 业已 存在 的 关于 该 主题 的 哪些 疑问 ? (这 个 建 
议 可 行 吗 ? ) 
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3. 我 的 答案 是 什么 ? (可 行 。，) 

4. 然后 与 序言 相对 照 ， 检 查 该 疑问 和 该 答案 是 否 仍然 相对 应 。 将 要 讨 
论 的 主题 与 背景 相 结合 ， 作 出 第 一 个 不 会 引起 争议 的 表述 。 首 先 作 出 的 关 
于 该 主题 的 哪些 表述 肯定 不 会 引起 读者 的 疑问 呢 ? 即 读者 肯定 会 当做 事实 接 
受 ， 且 不 会 提出 任何 疑问 的 表述 。( 大 客户 建议 改变 记 账 方式 ,) 

5. 现在 假定 读者 说 :“ 是 的 ， 我 知道 这 回 事 ， 有 什么 问题 吗 ? ”你 就 可 
以 直接 指出 冲突 。( 你 们 问 我 该 建议 是 否 可 行 ? ) 

你 之 前 作出 的 关于 疑问 的 表述 现在 将 牙 人 读者 的 大 脑 。( 该 建议 是 否 可 
行 ? ) 读者 想到 的 疑问 与 你 之 前 提出 的 疑问 基本 一 致 ， 因 此 你 可 以 说 ， 读 者 
的 疑问 和 你 的 回答 相 匹 配 ， 你 讨论 的 主题 对 读者 是 有 意义 的 。 

6. 作出 该 建议 确实 可 行 这 样 的 表述 后 , 你 将 沿 金 字 塔 结构 继续 向 下 思考 ， 
以 确定 读者 在 看 到 这 样 的 表述 后 会 产生 哪些 新 的 疑问 。( 为 什么 这 么 说 ? ) 

7. 针对 “为 什么 ”之 类 问 句 的 回答 必须 是 “原因 ”"， 因 此 ， 你 在 关键 名 
要 点 这 一 层次 上 提供 的 所 有 要 点 必须 都 是 “原因 ”( 可 以 用 单一 名 词 概括 )。 
你 的 原因 有 哪些 呢 ? 


© 该 建议 将 提供 给 我 们 所 需 的 信息 。 
© 该 建议 将 增加 我 们 的 现金 流 。 
© 该 建议 将 减少 我 们 的 工作 量 。 


8. 在 确定 了 以 上 要 后 都 是 正确 且 符 合 逻 辑 之 后 ， 下 一 步 就 是 继续 沿 金 
字 塔 结构 向 下 思考 ， 提 供 能 够 支持 以 上 观点 的 思想 。 但 是 ， 在 篇 幅 较 短 的 文 
章 中 ， 也 许 无 需 进一步 构建 金字 塔 结构 ， 就 可 以 开始 写 正 文 了 了 7。 也许 你 在 写 
到 每 一 具体 部 分 时 很 容易 从 脑海 中 找到 支持 以 上 观点 的 思想 。 

从 以 上 步骤 可 以 看 出 ， 这 种 方法 迫使 作者 在 写作 构思 时 仅 从 头脑 中 获取 
与 读者 的 疑问 有 关 的 信息 。 但 是 在 具体 操作 中 ， 这 种 方法 能 够 迫使 作者 全 
面 地 考虑 该 疑问 ， 而 不 是 像 表 3-1 中 的 例子 那样 只 考虑 了 疑问 的 一 部 分 。 而 
且 ， 如 果 作 者 在 写作 时 能 够 遵循 这 种 自 上 而 下 的 思想 组 织 方式 ， 读 者 就 能 非 
常 容易 地 理解 作者 的 全 部 思想 ， 如 图 3-2 所 示 。 
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背景 (S) = 大 客户 建议 改变 记 
账 方式 


冲突 (C) = 你 们 问 我 该 建议 
是 否 可 行 ? 

疑问 (Q) = 该 建议 是 否 可 行 ? 

SRA) = 可 行 。 


将 减少 我 们 的 
工作 量 


大 客户 要 求 改 变 记 账 方式 
的 建议 是 可 行 的 
将 增加 我 们 的 
现金 流 


图 35-2 紧 扣 读者 疑问 的 回答 





将 向 我 们 提供 所 需 
的 所 有 信息 


自 下 而 上 法 


很 多 时 候 你 会 发 现 你 还 没 想 清楚 ， 无 法 构建 金字 塔 结构 的 顶部 。 辟 如， 
有 时 你 无 法 准确 确定 要 讨论 的 主题 ， 有 时 尚 不 清楚 读者 头脑 中 的 疑问 ， 有 时 
则 无 法 确定 谈 者 了 解 什么 、 不 了 解 什 么 。 遇 到 这 些 情 况 时 ， 可 向 下 移动 一 个 
层次 ， 从 关键 句 层次 上 着 手 。 

如 果 你 能 够 确定 任何 关键 名 要 点 ， 那 很 好 ; 但 多 数 情况 下 你 可 能 无 法 确 
定 。 别 着 急 ， 你 可 以 按照 以 下 “三 步 走 ” 的 步骤 自 下 而 上 地 组 织 你 的 思想 。 


提示 

自 下 而 上 思考 ， 

1. 列 出 你 想 表 达 的 所 有 思想 要 点 。 
2, 找 出 各 要 点 之 间 的 逻辑 关系 。 
5. 得 出 结论 。 


CADEDELELLLLL EE EL EE EE EDELLILLILILELLLE LL LL 


还 是 让 我 们 以 一 篇 需要 重 写 的 文章 (如 表 3-2 所 示 ) 为 例 ， 说 明 此 方法 
的 作用 。 这 是 一 位 年 轻 的 咨询 顾问 在 参加 工作 两 周 后 ， 呈 送 给 上 级 经 理 的 一 
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表 3-2 思路 混乱 的 例子 

收 件 人 : 

主题 ， TTW 

以 下 是 本 人 近 两 周 工作 成 果 的 总 结 。 

我 们 都 知道 ， 排 版 成 本 是 所 有 新 书 成 本 中 最 重要 的 部 分 ， 约 占 精 装 书 成 本 的 
40% 和 简装 书 的 50% ~ 55%, 

排版 成 本 主要 包括 : 

30% ~ 50% 
17% ~ 25% 
10% ~ 16% 
10% ~ 20% 
10% ~15% 

将 TITW 会 司 的 排版 成 本 与 平均 水 平 比较 后 可 以 发 现 ，TITW 在 排版 工艺 上 的 效率 
相对 较 低 。 目 前 ， 排 版 评估 人 员 正 在 研究 我 向 他 们 提供 的 一 些 典 型 案例 。 

TTW 公 司 对 每 一 项 排版 工作 基本 都 要 重复 相同 的 步骤 ， 以 保证 较 高 的 质量 。 这 
也 是 其 在 简单 业务 的 排版 上 扇 乏 竞争 优势 的 原因 之 一 。 

爱 斯 伯 雷公 司 对 TTW 公 司 排版 成 本 较 高 的 原因 非常 感 兴 趣 。 我 已 经 与 轩 伊 - 活 尔 
特 、 布 赖 恩 - 汤 普 森 和 乔治 :肯尼迪 谈 过 此 事 ， 肯 尼 迪 愿意 进行 一 项 实验 ， 以 发 现 : 
(1) 该 企业 的 排版 工序 是 否 有 可 以 简化 的 步骤 ， 尤 其 是 针对 某 些 排版 任务 ， (2) 
其 效率 较 低 的 原因 ， 即 为 什么 低 于 平均 水 平 。 

TTW 公 司 目前 的 排版 任务 已 经 超 负 荷 了 。 排 版 部 门 的 大 部 分 工作 都 无 法 按时 完 
成 。 目 前 这 种 生产 能 力 低 下 的 现象 在 手工 排版 工序 上 尤为 罕 出 。TTW 公 司 支付 的 工 
资 比 该 地 区 其 他 印刷 厂 都 低 ， 因 而 越 来 越 难 以 吸引 和 保留 排版 人 员 。 

现在 ，TTIW 公 司 正面 临 工会 提出 的 一 项 新 要 求 。 有 两 名 排版 人 员 已 经 辞职 。 

该 企业 排版 部 门 的 员工 目前 少 于 编制 ， 而 员工 的 加 班 工作 量 超过 50%。 

结论 : 

1. 降低 排版 成 本 伺 乎 可 以 采用 以 下 办 法 ， 

(1) 简化 价格 较 低 排版 任务 的 工序 。 
(2) 改变 工作 方法 ， 提 高 生产 效率 。 

2. 为 了 简化 某 些 项 目的 工序 ， 必 须 进 行 一 些 实验 ， 对 整个 工序 进行 全 程 距 踪 ， 
控制 因 改 变 校 对 次 数 和 时 间 而 对 排版 质量 造成 的 边际 效应 ， 并 观察 客户 的 反应 。 此 
举 节 约 的 费用 可 以 达到 排版 总 成 本 的 10%。 

我 认为 ， 第 二 种 降低 排版 成 本 的 方法 需要 进行 细致 的 研究 。TTW 目 前 在 手工 排 
版 上 的 效率 低 于 平均 水 平 20% ~ 50% 。 该 企业 应 当 能 够 有 所 改善 。 

3. 如 果 我 们 将 TITW 与 由 德尔 公司 、 波 耐 尔 公 司 等 进行 比较 ， 也 许可 以 有 一 些 发 
现 。 乔 治 - 肯 尼 迪 和 罗 侯 :沃尔特 似乎 有 兴趣 进行 这 项 对 比 研 究 。 但 是 ， 我 已 经 告诉 
过 他 们 ， 也 许 他 们 不 会 有 很 多 发 现 。 

4. 爱 斯 伯 雷 对 TIW 公 司 的 排版 成 本 也 有 不 同 的 看 和 法。 卡尔 认 为 TTW 公 司 的 排 
版 成 本 肯定 过 高 ， 乔 治 . 肯 尼 迪 则 认为 尚 没有 确凿 证 据 显 示 其 排版 成 本 过 高 ， 而 罗 
伊 -沃尔特 则 认为 他 还 无 法 对 此 下 结论 。 他 们 似乎 都 非常 愿意 对 此 进行 调查 研究 。 
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篇 备 环 录 。 客 户 是 英国 的 一 家 印刷 厂 TTW 公 司 。 

除了 备忘录 中 所 述 的 内 容 ， 我 对 有 关 情 况 或 主题 一 无 所 知 。 因 此 ， 我 们 
所 做 的 一 切 都 只 能 根据 这 篇 文章 提供 的 信息 进行 ， 对 这 名 咨询 顾问 建议 的 正 
确 性 也 不 妄 加 评论 。 我 们 要 做 的 只 是 使 文章 的 思路 更 加 清晰 。 


步骤 1: 列 出 所 有 要 点 


我 们 首先 看 看 表 3-3 中 的 解决 方案 。 因 为 确定 行动 性 思想 〈 即 介绍 需要 
采取 的 行动 ) 的 有 效 性 ， 比 确定 描述 性 思想 〈 即 说 明 背 景 ， 或 介绍 信息 ) 的 
有 效 性 更 容易 一 些 (参见 第 7 章 “ 概 括 各 组 思想 ”) 。 简 化 工序 与 改变 工作 
方法 之 间 存 在 什么 逻辑 关系 呢 ? 答案 是 没有 任何 关系 ， 这 两 者 说 的 都 是 同一 
件 事 。 因 此 ， 这 一 步 分 析 没 有 什么 收获 。 


表 5-5 列 出 所 有 要 点 

问题 解决 方案 
， 排版 工作 效率 低 。 1. 简化 价格 便宜 的 排版 任务 的 工序 。 
.每 项 排版 任务 坞 使 用 相同 的 工序 。 2. 改变 工作 方法 ， 提 高 生产 效率 。 
.对 简单 任务 的 报价 没有 竞争 优势 。 
.无 法 按时 完成 。 
.工资 偏 低 。 
.员工 短缺 。 
加班 过 多 。 
， 在 排 字 和 手工 排版 上 的 效率 低 于 平均 水 平 。 


on A uw È w N = 


然后 来 看 看 问题 。 我 们 能 很 快 看 出 来 ， 其 中 显然 隐 含 着 一 些 因 果 头 系 。 
我 们 应 尽 可 能 清楚 地 将 其 结构 画 出 来 。 


步骤 2: 找 出 逻辑 关系 (因果 关系 ) 

对 因果 关系 的 分 析 ( 如 图 3-3 所 示 ) 揭示 出 两 条 单独 的 思路 (如 图 3-4 所 示 )。 
当然 也 有 可 能 某 些 应 当 列 出 的 要 点 并 未 答 列 出 。 现 在 你 可 以 得 出 一 些 结论 : 
那 名 咨询 顾问 或 者 想 说 ， 因 为 该 企业 的 生产 效率 低 、 加 班 过 多 ， 导 致 其 成 本 
过 高 ; 或 者 想 说 ， 为 了 降低 成 本 ， 必 须 简化 工作 方法 、 提 高 员工 工资 。 
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4 3 
5 >ó > aH > | 7 p| (2) 
8 1 
效率 低 于 | PF | 生产 效 
平均 水 平 率 低 下 


图 5-5 找 出 还 辑 关 系 








步骤 3: 得 出 结论 


针对 某 些 任务 针对 全 部 任务 





图 5-4 两 条 单独 的 思路 


那 名 咨询 顾问 想 说 明 的 究竟 是 哪 一 个 呢 ? 你 可 以 结合 序言 部 分 进行 思 
考 。 原 备 环 录 暗示 读者 已 经 了 解 的 情况 是 什么 ? 显然 ， 读 者 知道 成 本 是 一 项 
重要 因素 ， 知 道 TTW 公 司 在 报价 上 不 具 竞 争 力 ， 可 能 还 知道 在 TTW 公 司 
没有 人 知道 其 成 本 是 否 过 高 。 这 样 ， 你 的 思路 应 当 如 下 表 所 示 : 


一 


主题 
疑问 (1) 
管 案 (1) 


.背景 
.冲突 


疑问 (2) 


k 


排版 成 本 。 

排版 成 本 是 否 过 高 ? 

是 的 。 

排版 成 本 是 总 成 本 中 最 重要 的 一 部 分 。 


不 知道 排版 成 本 占 总 成 本 的 比重 是 否 过 高 ， 但 


竞争 优势 较 低 的 事实 说 明 可 能 好 此。 
排版 成 本 可 以 被 降低 吗 ? 
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FR) = AY, 
6. 新 的 疑问 = 如 何 实现 ? 
7. 关键 名 要 点 = 省 略 排版 过 程 中 不 必要 的 步骤 ， 并 且 将 员工 工 
资 提高 到 具有 竞争 力 的 水 平 。 


表 3-4 的 例子 ， 是 包括 以 上 思想 但 更 容易 被 接受 的 一 种 写法 。 你 可 能 不 
同意 这 位 年 轻 咨 询 顾 问 的 思路 ， 但 至 少 这 样 可 以 将 其 思路 清楚 地 表达 出 来 ， 


表 5-4 结论 清晰 的 例子 


收 件 人 : 

+. TTW 

我 过 去 两 周 在 爱 斯 伯 雷公 司 研究 排版 的 成 本 。 我 们 知道 ， 排 版 成 本 占 精 装 书 成 
本 的 40%， 占 简装 书 成 本 的 530% ~—55%, TTW 公 司 并 不 知道 其 排版 成 本 是 否 过 高 ， 
但 是 大 家 认为 该 公司 在 简单 排版 任务 方面 缺乏 竞争 优势 。 

经 过 初步 调查 ， 我 们 认为 该 公司 可 能 能 够 通过 以 下 方法 大 幅 降 低 其 排版 成 本 : 

1. 省 略 排 版 过 程 中 不 必要 的 步 又 。 

2. 将 员工 工资 提高 到 具有 竞争 优势 的 水 平 。 

省 略 步 又 

TTW 公 司 在 手工 排版 方面 的 工作 效率 比 平均 水 平 低 20% ~ 50% 。 观 察 其 排版 方 
法 可 以 发 现 ， 该 公司 对 每 一 项 排版 任务 ， 不 管 是 圣经 还 是 您 怖 小 说 ， 基 本 都 采用 相 
同 的 步骤 ， 以 保证 质量 。 这 是 该 公司 缺乏 竞争 优势 的 部 分 原因 。 

我 就 这 一 发 现 与 罗 伊 -沃尔特 、 布 赖 恩 - 汤 普 森 和 乔治 :肯尼迪 讨论 过 。 上 肯尼迪 愿 
意 进 行 一 项 实验 ， 以 找 出 ，1. 该 企业 的 排版 工序 中 是 否 有 可 以 简化 的 步骤 ， 尤 其 是 
针对 某 些 排版 任务 而 言 ，2. 其 效率 低 于 平均 水 平 的 原因 。 

下 周 我 们 将 全 程 跟踪 几 项 简单 的 排版 任务 ， 控 制 因 改变 校对 次 数 和 时 间 而 对 排 
版 质量 造成 的 边际 效应 。 此 举 节 约 费 用 可 能 达到 排版 总 成 本 的 10%。 我 们 还 将 进行 
一 项 细致 的 方法 研究 ， 以 尽量 缩小 该 公司 与 平均 水 平 的 差距 。 

提高 工资 

TTW 公 司 支 付 给 员工 的 工资 比 该 地 区 其 他 印刷 厂 的 低 ， 因 此 难以 吸引 和 保留 
排版 人 员 。 有 两 名 排版 人 员 刚 刚 辞 职 ， 使 该 公司 排版 部 门 的 员工 人 数 低 于 编制 。 因 
此 ， 大 多 数 排版 任务 都 无 法 按时 完成 ， 员 工 的 加 班 工作 量 也 超过 了 50%。 

该 公司 目前 正面 临 着 工会 提出 的 一 项 新 的 要 求 ， 可 能 会 被 迫 增加 员工 工资 。 如 
果 这 样 ， 该 公司 应 该 能 够 招聘 到 合适 的 人 选 ， 降 低 加 班 费 用 。 


发 件 人 : 
日 期 : 
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读者 也 才能 够 决定 是 同意 他 的 观点 ， 还 是 找 出 可 质疑 之 处 。 

我 将 该 备 乓 录 完 整地 重 写 了 了 一遍， 因为 我 想 说 明 一 点 ， 总 的 序言 可 以 包 
括 关 于 关键 句 要 点 的 表述 ， 读 者 就 可 以 在 开始 阅读 的 最 初 30 秒 内 了 解 你 的 全 
部 思路 。 由 于 文章 的 其 余部 分 都 是 为 了 解释 或 支持 你 已 提出 的 观点 ， 读 者 在 
之 后 的 阅读 过 程 中 肯定 不 会 遇 到 会 使 其 大 吃 一 惊 的 重要 思想 。 这 样 ， 如 果 读 
者 的 时 间 有 限 ， 他 就 可 以 简单 地 浏览 一 下 文章 。 实 际 上 ， 如 果 读 者 在 阅读 的 
最 初 30 秒 内 还 不 能 清楚 了 解 你 的 全 部 思路 ， 你 就 应 该 重 写 这 篇 文章 。 

此 外 ， 标 题 及 小 标题 能 够 突出 文章 结构 中 的 重要 部 分 ， 以 便 读者 迅速 找 
到 关于 茶 一 个 问题 的 详细 论述 。 如 果 文 章 篇 幅 较 长 ， 加 小 标题 的 做 法 尤其 有 
效 。 为 了 达到 较 好 的 效果 ， 你 还 应 当 注 意 标题 的 用 词 (参见 第 10 章 ) ， 即 标 
题 应 呈现 某 种 思想 、 观 点 或 论点 ， 而 不 是 只 说 明 要 讨论 问题 的 类 别 。 例 如 ， 
不 要 用 “我 们 的 发 现 ” 或 “结论 ”这 类 的 标题 ， 因 为 对 于 读者 快速 了 解 文章 
的 主要 内 和 容 和 观 气 没有 太 大 帮助 。 

最 后 ， 我 简单 说 说 写作 风格 。 你 可 以 发 现 ，TTW 备 忘 录 原 文 及 改写 后 
的 备 态 录 在 语言 的 使 用 及 句子 的 措辞 上 几乎 没有 有 区别。 这 说 明 ， 改 写 后 的 文 
章 的 清晰 思路 来 自 于 金字 塔 结构 ， 而 不 是 写作 风格 的 变化 。 


初学 者 注意 事项 


金字 塔 原理 的 规则 能 够 使 你 从 金字 塔 结构 中 任何 一 个 位 置 上 的 思想 着 
手 , 发 现 其 他 所 有 相关 的 思想 。 但 是 ,你 必须 采用 自 上 而 下 法 或 者 自 下 而 上 法 。 
我 已 经 尽力 使 你 了 解 常 规 的 思维 方法 , 但 是 在 具体 应 用 时 会 仍 遇 到 各 种 可 能 ， 
出 现 问题 在 所 难免 。 以 下 是 我 对 金字 塔 原理 的 初学 者 常 问 问题 的 回答 : 


1 .一定 先 措 结构 ， 先 尝试 自 上 而 下 法 


一 旦 你 着 手 将 思想 变 成 文字 ， 它 就 似乎 戴 上 了 最 美丽 的 光环 ， 令 你 感觉 
“ 字 字 珠 现 ”"， 甚 至 不 愿意 进行 必要 的 修改 。 因 此 ， 不 要 试图 一 下 子 就 把 整 篇 文章 
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都 写 出 来 ， 因 为 你 稍 后 就 可 能 很 容易 地 想 出 文章 的 结构 。 一 旦 你 的 思想 变 成 
了 文字 ,你 就 可 能 会 觉得 号 得 不 错 , 而 根本 不 管 你 的 思路 实际 上 是 不 连贯 的 。 


2 .序言 先 写 背景 ， 将 背景 作为 序言 的 起 点 


一 旦 你 知道 自己 想 在 序言 的 主体 部 分 说 什么 一 一 背景 、 冲 突 、 疑 问 和 回 
从， 你 就 可 以 根据 你 希望 产生 的 效果 ， 按 任何 顺序 写 出 这 些 内 容 。 选 择 不 同 
的 顺序 会 影响 文章 的 文风 ， 当 然 你 肯定 想 运 用 不 同 的 文风 写 不 同 的 文章 。 但 
是 ,一 定 要 从 “背景 ”开始 构思 ,因为 按照 这 个 顺序 ,你 更 容易 准确 地 找到 “ 冲 
突 ” 和 “疑问 ”。 





3. 先 多 花 时 间 思 考 序言 ， 不 要 省 略 


先 想 好 序言 ， 避 人 免 开始 论证 时 还 在 想 背 景 或 冲突 。 当 你 坐 下 来 开始 写作 
时 ,经 常 头脑 中 己 经 有 了 一 个 完整 的 主要 思想 。 这 样 ,触发 主要 思想 的 “疑问 ” 
也 很 明显 。 这 时 ， 你 就 很 容易 直接 跳 到 关键 句 层次 ， 开始 回 答 由 主要 思想 引 
起 的 新 的 疑问 。 我 劝 你 不 要 这 样 做 。 因 为 多 数 情况 下 ， 你 会 发 现 自己 还 在 思 
考 和 组 织 属于 “背景 ”或 “ 冲 罕 ” 的 信息 ， 这 样 会 使 你 自己 陷 和 人 复杂、 混乱 
的 论证 中 。 你 应 当先 整理 出 序言 的 信息 ， 然 后 把 注意 力 完全 集中 在 金字 塔 结 
构 中 较 低 层次 的 思想 上 。 


4. 将 历史 背景 放 在 序言 中 


你 不 应 该 在 文章 的 正文 部 分 才 告 诉 读者 过 去 发 生 的 事情 。 正 文部 分 应 当 
只 包括 思想 (B: 因 能 够 为 读者 提供 新 思维 而 引起 读者 疑问 的 表述 ) ， 思 想 只 
能 以 逻辑 方式 互相 联系 。 也 就 是 说 ， 只 有 在 描述 一 些 通过 分 析 发 现 的 因果 关 
系 时 ， 你 才 可 以 在 正文 部 分 列举 读者 已 知 的 信息 。 简 单 的 历史 事件 不 是 逻辑 
思考 的 结果， 因而 也 不 能 算 作 思想 ，。 


5. 序 言 仅 涉及 读者 不 会 对 其 真实 性 提出 质疑 的 内 容 
序言 的 目的 只 是 告诉 读者 一 些 他 们 已 经 知道 的 信息 。 当 然 ， 有 时 你 并 不 
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知道 读者 是 否 确 实 知道 某 些 信息 ， 有 时 你 则 可 以 肯定 读者 不 知道 某 些 信息 。 
如 果 所 表达 的 信息 能 够 很 容易 地 由 客观 的 第 三 方 进行 检验 和 证 实 ， 那 就 可 以 
假定 你 的 读者 “知道 ”该 信息 ， 因 为 读者 不 会 对 其 真实 性 提出 质疑 。 

同时 ， 注 意 不 要 在 序言 中 涉及 任何 读者 不 知道 的 信息 ， 因 为 这 样 的 信息 
可 能 导致 读者 提出 非 你 所 愿 的 “疑问 ”。 反 之 亦 然 ， 不 要 在 金字 塔 结构 中 涉 
及 任何 读者 已 经 知道 的 信息 。 如 果 你 利用 读者 已 经 知道 的 信息 ， 回 答 金 字 塔 
结构 中 较 低 层次 上 的 问题 ， 就 说 明 你 在 序言 中 遗漏 了 重要 的 信息 。 如 果 在 序 
言 中 提供 该 信息 的 话 ， 也 许 读者 会 提出 不 同 的 疑问 。 


6. 在 关键 甸 层 次 上 ， 更 宜 选择 归纳 推理 法 而 非 演绎 论证 法 


这 一 点 在 第 5 章 “ 演 绎 推理 与 归纳 推理 ”中 有 更 详尽 的 说 明 。 在 关键 句 
层次 上 使 用 归纳 推理 比 使 用 演绎 推理 更 容易 使 读者 接受 ， 因 为 归纳 法 更 容易 
被 人 理解 。 人 们 的 倾向 是 按照 思维 发 展 的 顺序 表达 自己 的 思想 ， 而 思维 发 展 
的 顺序 通常 都 是 演绎 的 顺序 。 但 是 ， 以 演绎 的 顺序 发 展 的 思想 并 不 一 定 要 以 
演绎 的 顺序 表达 出 来 。 在 大 多 数 情况 下 ， 你 都 可 以 将 以 演绎 法 发 展 的 思想 用 
归纳 法 的 形式 表达 出 来 。 

假设 你 建议 某 人 购买 一 座 库房 ， 你 根据 以 下 的 演绎 推论 支持 对 方 购买 库房 
(如 图 3-5 所 示 )。 


购买 太平 洋 大 街 的 库房 






因此 ， 应 当 购 买 


图 5-5 支持 对 方 购买 库房 的 演绎 推理 
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这 个 结构 中 的 第 三 个 要 点 不 能 引起 读者 的 疑问 。 假 设 你 的 写作 顺序 是 先 
表达 人 金字塔 顶 端的 核心 观点 ， 然 后 表达 关键 句 要 点 ， 那 么 你 根本 不 需要 第 三 
个 要 点 再 表达 一 壳 核 心 观点 。 这 个 论证 结构 过 于 复杂 ， 而 采用 归纳 法 则 能 够 
更 有 效 表 达 你 的 观点 (如 图 3-6 所 示 )。 






因为 太平 洋 大 街 的 库房 符合 我 们 的 标 
准 ， 因 此 应 该 购买 该 库房 







每 平方 米 售 价 
低 于 10000 元 


位 于 道路 的 
AE MR 


图 3-6 支持 对 方 购买 库房 的 归纳 法 则 
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文章 的 序言 〈 前 言 、 引 言 、 导 言 ) 概述 读者 已 知 的 信息 ， 并 将 这 些 信息 
与 文章 将 要 回答 的 疑问 建立 联系 ， 然 后 作者 就 可 以 将 全 部 精力 放 在 提供 回答 
疑问 的 答案 上 。 如 果 是 写 文章 ， 就 是 “序言 ; 如 有 果 是 演讲 ， 就 是 “开场 日 。 

文章 的 序言 必须 用 讲 故 事 的 形式 ， 也 就 是 说 ， 序 言 必 须 先 介绍 读者 熟悉 
的 某 些 “背景 "， 说 明 发 生 的 “冲突 ”， 并 由 此 引发 读者 的 “疑问 ”， 然 后 针 
对 该 “疑问 ”给 出 “答案 "。 这 种 讲 故 事 的 形式 对 于 组 织 读者 已 知 的 信息 非 
常 有 用 。 你 一 旦 掌握 了 这 种 方法 ， 就 能 够 迅速 构思 出 较 短 文章 的 结构 。 文 章 
的 序言 通常 只 有 很 少 的 几 种 模式 。 


序言 的 讲 故事 结构 


如 图 4-1 所 示 ， 文 章 开 头 的 序言 可 以 用 位 于 金字 塔 顶端 、 文 章 思想 结构 
以 外 的 一 个 圆圈 来 表示 。 序 言 总 是 向 读者 说 明 其 已 知 的 信息 ， 其 意义 是 : 序 
言说 明 某 种 “背景 ”， 这 种 “背景 ”中 发 生 了 某 种 “冲突 ”， 从 而 引发 了 某 
种 “疑问 ”， 而 整 篇 文章 的 目的 就 是 回答 该 “疑问 ”。 你 也 许 会 问 : “为 什 
么 序言 必须 是 讲 故事 ， 又 为 什么 必须 是 读者 已 知 的 信息 ?“ 


49 


金字 塔 原 理 










背景 (现象 ) (S) 
冲突 问题、 困扰 ) (C) 
疑问 (Q) 


答案 (A) 


Se Me 
| 
Mes) oa coe: 


图 4-1 上 序 音 必须 用 讲 故 事 形 式 


为 什么 要 用 讲 故事 的 形式 


如 果 你 认真 想 一 想 ， 也 许 会 同意 以 下 说 法 : 任何 人 读 你 写 的 文章 ， 都 不 
会 像 读 一 篇 所 有 人 都 说 既 香 艳 热 辣 又 扣人心弦 的 小 说 一 样 感 兴趣 。 读 者 头脑 
中 已 经 存在 许多 杂乱、 零散 的 思想 ， 其 中 绝 大 多 数 都 与 你 文章 讨论 的 主题 不 
相关 ， 但 却 是 读者 关心 和 感 兴趣 的 。 如 果 读 者 事先 并 不 确信 会 对 你 的 文章 感 
兴趣 ， 那 么 要 想 将 所 有 其 他 思想 抛 开 ， 专 注 于 你 提供 的 信息 ， 对 读者 而 言 将 
是 一 件 非 常 困难 的 事情 。 读 者 只 有 在 感受 到 强烈 的 吸引 力 时 ， 才 会 愿意 暂时 
放弃 其 他 思想 ， 专 注 于 你 提供 的 信息 。 

但 是 ， 即 使 读者 非常 想 了 解 文章 的 内 容 ， 相 信 文 章 对 他 们 很 有 意义 ， 他 
们 也 必须 付出 努力 才能 抛 开 其 他 思想 ， 专 注 于 你 文章 的 内 容 。 相 信 大 家 都 有 
过 这 种 经 历 : 读 完了 某 篇 文章 的 一 页 半 内 容 ， 却 忽然 发 现 自己 其 实 一 个 字 也 
没 看 进去 ， 这 就 是 因为 我 们 并 没有 抛 开 自己 头脑 中 原 有 的 其 他 思想 。 

因此 ， 你 必须 想 办 法 使 读者 轻易 地 抛 开 其 他 思想 ， 专 注 于 文章 的 内 容 。 
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为 达到 这 一 目的 ， 有 一 种 非常 简单 的 方法 ， 即 利用 未 讲 完 的 故事 所 产生 的 悬 
念 效果 。 举 个 例子 ,假如 我 对 你 说 : 


“深夜 ， 两 个 爱尔兰 人 在 一 座 古 怪 的 城堡 中 相遇 ……” 


不 论 你 在 读 这 人 句 话 之 前 在 想 什 么 ， 读 完 这 句 话 后 ， 你 的 注意 力 就 会 紧 紧 
地 被 我 吸引 住 。 我 已 经 将 你 的 思想 带 到 了 特定 的 时 间 和 空间 ， 并 且 通 过 叙述 
这 两 个 爱尔兰 人 的 言行 牢 牢 地 控制 了 你 的 思想 ， 直 到 故事 的 高 潮 过 后 。 

这 就 是 你 在 文章 的 序言 要 做 到 的 。 你 应 当 通 过 向 读者 讲述 一 个 与 主题 有 
关 的 “故事 ， 引 起 读者 对 该 主题 的 兴趣 。 每 一 个 好 的 故事 都 有 开头 、 中 间 
和 结尾 ， 相 当 于 引 和 人 某 种 “背景 "、 说 明 发 生 的 “ 冲 罕 ”， 并 提出 解决 方案 。 
由 于 你 写 文章 的 目的 ， 或 者 为 了 解决 读者 头脑 中 的 一 个 问题 ， 或 者 为 了 回答 
读者 头脑 中 的 一 个 疑问 ， 因 此 ， 这 里 所 谓 的 解决 方案 ， 就 是 你 在 文章 中 要 表 
达 的 主要 思想 。 

当然 ， 序 言 还 应 当 是 一 篇 针对 读者 的 “好 故事 " 。 如 果 你 有 孩子， 你 就 
会 知道 ， 世 界 上 最 好 的 故事 实际 上 就 是 孩子 们 已 经 听 过 的 故事 。 因 此 ， 如 果 
你 确实 想 给 读者 讲 一 个 “好 故事 ,你 就 应 该 给 他 们 讲 一 个 他 们 已 经 知道 的 “ 故 
事 ", 或 者 是 他 们 应 当知 道 的 “故事 ”( 如 果 读 者 具有 这 方面 的 背景 知识 )。 

这 种 方法 能 够 使 你 在 向 读者 表述 他 们 可 能 不 同意 的 观点 之 前 ， 先 向 他 们 
传递 一 些 他 们 肯定 会 认可 的 信息 。 从 心理 学 角度 看 , 先 向 读者 传递 简单 易 懂 、 
容易 接受 的 信息 ， 比 让 他 们 在 混乱 的 思想 中 摸索 ， 更 容易 使 读者 接受 全 篇 的 


提示 
序言 要 用 讲 故事 形式 , 是 为 了 让 读者 抛 开 复 杂 的 思想 ,专注 于 你 的 话题 。 
激发 读者 兴趣 ， 吸 引 注 意 力 : 新 谋 、 悬 您 、 与 谈 者 本 人 相关 。 


| 
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何 时 引入 “背景 ” 


开始 引入 “背景 "时 ,应 先 谈 与 文章 主题 有 关 , 且 读 者 肯定 会 同意 的 内 容 ， 
应 当 是 读者 已 经 认可 或 者 将 会 认可 的 内 容 。 如 果 你 发 现 自己 在 文章 开头 没有 
说 明 与 文章 主题 有 关 的 背景 ， 就 说 明 你 或 者 选 错 了 主题 ， 或 者 开始 讨论 主题 
的 时 机 不 对 。 

如 果 你 完全 清楚 文章 的 具体 读者 是 谁 ， 甚 至 知道 他 们 的 名 字 ， 艾 如 在 写 
信 或 备忘录 时 ， 那 么 何 时 引入 “背景 ”就 很 简单 。 引 入 “背景 ”的 时 机 ， 就 
是 你 能 够 作出 关于 文章 主题 独立 的 、 无 争议 的 表述 的 时 候 。 表 述 的 独立 性 是 
指 ， 在 此 表述 之 前 无 须 用 其 他 表述 以 论述 其 准确 含义 无 争议 性 是 指 ， 你 预 
计 读 者 肯定 能 够 理解 并 接受 该 表述 。 

但 是 ， 如 果 你 要 写 的 文章 针对 的 读者 面 很 广 ， 比 如 是 准备 发 表 在 杂志 上 
或 者 出 版 图 书 ， 那 么 你 的 任务 更 多 的 就 是 “培养 ”读者 产生 某 种 疑问 ， 而 不 
是 “提醒 ” 读者 想起 已 有 的 某 种 疑问 。 在 这 种 条 件 下 引 八 “背景 ”相对 困难 
一 些 。 但 是 ， 你 可 以 假设 你 的 读者 在 文章 主题 方面 具有 通常 的 背景 知识 ， 然 
后 解释 该 主题 的 具有 普遍 性 的 疑问 。 

如 果 你 提供 的 信息 曾经 在 《商业 周刊 》 或 财富》 杂志 上 出 现 过 ， 你 就 可 
以 假定 你 的 读者 群 能 够 接受 该 表述 。 当 读者 看 到 以 讲 故事 形式 组 织 的 素材 ， 
并 且 素材 的 组 织 方式 是 他 们 以 前 从 未 考虑 过 的 ， 他 们 就 容易 提出 你 将 在 正文 
部 分 回答 的 疑问 。 

所 有 引出 “背景 ”的 句子 都 具有 一 个 重要 特征 ， 即 能 够 将 你 “锁定 ”在 
特定 的 时 间 和 空间 ， 从 而 为 讲 故事 做 好 准备 。 以 下 是 几 个 典型 的 起 始 句 : 


RE ALG Ss) EAS RAREST ORS Gk OB RM ERT 
行 性 。 (@ ER) 

任何 大 型 医疗 服务 体系 都 受到 资源 日 益 匿 乏 的 困扰 ， 民 营 医 疗 服务 
体系 也 不 例外 。( 报 告 ) 

根据 考古 发 现 ， 在 人 类 历史 最 早 的 250 万 年 中 ， 人 类 唯一 使 用 的 人 
造 工 具 都 是 实用 性 的 : 石器 。( 杂 志文 章 ) 
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与 其 他 人 一 样 ， 当 今 商 业 社 会 中 的 经 理 人 也 ,是 其 自身 文化 的 产品 。 
(图 书 ) 


读者 对 以 上 这 些 表述 的 通常 反应 是 点 头 表示 同意 ， 并 且说 :“ 是 的 ， 我 认 
为 是 这 样 , 那 又 怎么 样 ? “如 果 客 气 一 点 ,就 会 说 : 你 为 什么 要 告诉 我 这 些 ? ” 
读者 的 这 些 反应 使 你 能 够 提出 “背景 ”的 “冲突 ”。 


什么 是 “冲突 


文章 序言 中 的 “冲突 ”虽然 经 常 指 的 是 某 种 不 利 的 变化 ， 但 并 不 总 是 具 
有 “不 利 的 变化 ”的 含义 。 这 里 的 “ 冲 罕 ”类 似 于 讲 故 事 时 推动 情节 发 展 的 
因素 ， 能 够 促使 读者 提出 “疑问 ”。 

用 摘 述 文章 主题 的 公认 事实 开始 讲 “ 故 事 ， “冲突 ”就 是 推动 “故事 
情节 发 展 的 因素 ， 并 且 必 须 引 发 读者 的 “疑问 "。 读 者 的 “疑问 ”可 能 有 多 
种 形式 ， 但 通常 相当 于 询问 “ 接 下 来 怎么 样 "， 如 表 4-1 所 示 。 


表 4-1 多数 文 章 回答 以 下 4 种 疑问 之 一 


背景 冲突 读者 的 疑问 
(关于 文章 主题 的 (推动 情节 发 展 并 引发 读者 提出 
公认 事实 ) 疑问 的 因素 ) 


需要 完成 某 项 任务 发 生 了 妨碍 完成 该 任务 的 事情 我 们 应 该 怎么 做 ? 





存在 某 个 问题 知道 解决 问题 的 方案 如 何 实施 解决 方案 ? 
存在 某 个 问题 有 人 提出 了 一 个 解决 方案 该 方案 是 否 正确 ? 
采取 了 某 项 行动 行动 未 达到 预期 效果 为 什么 没 达到 预期 效果 ? 


表 4-2 为 上 述 每 种 形式 列举 了 一 个 具体 的 例子 。 所 有 4 个 例子 都 摘自 亭 
利 . 斯 特 拉 格 编著 的 《管理 中 的 里 程 碑 》 一 书 (这 本 书 在 过 去 30 年 中 为 人 们 
塑造 管理 思想 起 了 很 大 的 作用 ) 。 读 到 这 些 例子 的 时 候 ， 你 会 注意 到 ， 人 们 
在 实际 应 用 “背景 一 冲突 一 疑 间 ” (S 一 C 一 Q) 的 框架 性 结构 时 ， 可 能 会 根 
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据 实际 情况 使 用 多 种 不 同 风 格 的 写法 ， 如 表 4-2 所 示 。 


表 4-2 具有 讲 故 事 结 构 的 序言 


资本 投资 的 风险 分 析 

企业 经 营 者 必须 作出 很 多 决策 ， 其 中 最 具有 
挑 成 性 也 最 受 人 关注 的 ， 就 是 从 多 种 资本 投资 方 
案 中 选择 风险 小 的 方案 。 当 然 ， 这 种 选择 的 难度 
并 不 在 于 在 某 种 特定 假设 条 件 下 进行 投资 回报 的 
规划 ， 而 在 于 各 种 假设 条 件 及 其 影响 。 

每 一 种 假设 条 件 都 存在 不 同 程度 的 不 确定 
性 。 如 果 将 多 种 假设 条 件 综 合 考虑 ， 不 确定 性 就 
会 相互 晋 加 ， 可 能 使 总 的 不 确定 性 达到 危险 的 程 
度 ， 这 了 就 是 风险 因素 发 生 作 用 的 时 候 。 但 企业 经 
营 者 却 很 难 从 现 有 的 工具 和 方法 中 获得 风险 评估 
方面 的 帮助 。 

有 一 种 方法 可 以 通过 向 企业 经 营 者 提供 对 相 


背景 = 需要 从 多 种 资本 投资 方案 
中 选择 风险 最 小 的 方案 。 


冲突 = 不 知道 如 何 评估 不 确定 性 
风险 。 


疑问 = 是 否 有 可 以 计算 相关 风险 


关 风 险 的 实际 衡量 ， 帮 助 其 作出 重要 的 资本 投资 ee 
决策 。 有 了 这 种 可 以 在 任何 投资 回报 层次 上 进行 ra 
风险 评估 的 工具 ， 企 业经 营 者 就 可 以 根据 企业 目 | : 
标 更 有 效 地 评估 各 种 行动 方案 。 
戴 维 -赫兹 


《哈佛 商业 评论 》 
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如 何 激励 员工 

人 们 曾经 无 数 次 地 在 文章 、 著 作 、 发 言 和 会 议 
中 痛苦 地 提出 : “我 怎样 才能 让 员工 按照 我 的 期 望 
工作 ? ” 

有 关 激 励 员 工 的 心理 学 非常 复杂 ， 在 此 问题 上 
比较 可 人 靠 的 发 现 还 较 少 。 但 是 ， 虽 然 目 前 的 激励 方 
案 科学 性 较 低 而 猜测 性 较 高 ， 还 是 不 断 有 新 的 骗 人 
招式 涌 人 市 场 ， 其 中 许多 还 附带 有 学 术 鉴 定 。 

毫 无 疑问 ， 本 文 不 可 能 对 骗 人 招式 的 市 场 产生 
什么 不 利 影响 ， 但 我 已 经 将 本 文中 的 观点 在 多 家 企 
业 和 组 织 机 构 中 进行 检验 。 我 希望 这 篇 文章 能 够 为 
纠正 上 述 不 平衡 比例 起 到 一定 的 作用 。 


佛 雷 德里 克 ` 赫 尔 蔬 伯 格 
《哈佛 商业 评论 》 


市 场 短视 

任何 一 个 主要 产业 都 曾经 属于 成 长 型 产业 。 有 
些 现在 非常 繁荣 的 产业 已 经 笼 量 着 误 退 的 阴影 ， 而 
有 些 害 认为 是 老牌 的 产业 则 已 经 停止 发 展 。 

在 任何 情况 下 ， 产 业 的 发 展 碱 缓 、 停 止 或 受到 
威 腑 的 原因 ， 都 不 是 因为 市 场 饱 和 ， 而 是 因为 存在 
管理 失误 。 


西 奥 多 - 莱 维 特 
《哈佛 商业 评论 》 
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FA 


背景 = 希望 员工 采取 期 望 的 行 
为 。 


冲突 = 需要 应 用 激励 心理 学 。 
疑问 = 如 何 做 到 ? 


答案 = 应 用 本 文 的 观点 。 


背景 = 许多 主要 产业 已 经 停止 发 
展 或 受到 衰退 的 威胁 ， 


冲突 = 有 人 认为 产业 发 展 受 到 
威胁 是 由 于 市 场 饱和 。 


疑问 = 这 种 看 法 正确 吗 ? 


答案 = 不 正确 ， 真 正 原 因 是 由 
于 管理 和 失误。 
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提示 
TAT WA 
冲突 是 推动 故事 情节 发 展 ， 并 引发 读者 提出 疑问 的 因素 。 


沉 本 在 人 和 CECE 1 


为 什么 要 用 这 种 顺序 


序言 必须 采取 “背景 一 冲突 一 疑问 一 解决 方案 ”的 结构 ， 但 是 ， 各 部 分 
的 顺序 可 以 有 所 变化 ， 以 创造 不 同 的 文章 风格 。 以 下 是 一 个 序言 的 基本 结构 
和 分 别 用 4 种 顺序 写 出 来 的 例子 。 注 意 体会 用 每 一 种 顺序 后 文章 风格 的 变化 。 


基本 结构 
WR (S) = 业务 多 元 化 研究 服务 在 过 去 5 年 中 增长 了 4096。 
冲突 (C) = 无 法 证 明 我 们 的 工作 对 客户 有 明显 益处 。 
RE (Q) = 如 何 确保 多 元 化 研究 确实 对 客户 有 明显 益处 ? 


回答 (A) = 实施 “公司 发 展 项 目 ”"， 以 研究 该 问题 。 


标准 式 : 背景 一 冲突 一 答案 

近 几 年 来 ， 本 公司 已 经 因为 提供 多 元 化 研究 服务 而 向 许多 客户 收取 了 大 
量 费 用 。 但 是 至 今 伦敦 办 事 处 也 没有 一 个 员工 能 够 证 明 ， 某 客户 的 某 项 收购 
案 或 并 购 案 与 本 公司 的 工作 密 不 可 分 。 该 办 事 处 为 庆贺 第 一 个 能 够 作出 此 项 
证 明 的 员工 而 准备 的 香槟 酒 也 一 直 无 人 开启 。 然 而 ， 本 公司 的 多 元 化 研究 服 
务 在 过 去 5 年 中 增长 了 40%。 因 此 ， 现 在 应 该 实施 一 项 “公司 发 展 项 目 ”， 
以 研究 我 们 如 何 确保 多 元 化 研究 确实 能 够 为 客户 带 来 显著 的 利益 。 

本 备忘录 列举 了 该 项 目 实 施 过 程 中 应 当 解 决 和 进行 试验 的 主要 问题 及 假 
设 。 

开门 见 山 式 : 答案 一 背景 一 冲突 

我 们 实施 “公司 发 展 项 目 ” 的 首要 目标 ， 是 提高 我 们 帮助 客户 实施 业务 
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多 元 化 的 能 力 。 仅 在 伦敦 办 事 处 ， 我 们 帮助 客户 寻找 收购 或 并 购 对 象 的 服务 
在 5 年 中 增长 了 40% ， 但 是 我 们 不 能 证 明 任何 一 项 收购 案 或 并 购 案 是 与 我 们 
的 工作 密 不 可 分 的 。 


突出 忧虑 式 : 冲突 一 背景 一 答案 

据 我 了 解 ， 目 前 伦敦 办 事 处 还 没有 一 个 员工 可 以 说 ， 他 为 客户 所 做 的 多 
元 化 研究 ， 已 经 为 客户 带 来 了 客户 自身 无 法 达到 的 明显 效益 。 这 种 情况 邻 人 
吃惊 ， 因 为 我 们 在 多 元 化 研究 领域 的 服务 在 过 去 5 年 中 已 经 增长 了 40%. M 
良心 上 讲 ， 我 们 不 能 继续 为 无 法 取得 显著 收益 的 工作 收取 客户 的 报酬 ， 这 样 
做 也 难以 维持 我 们 的 展 好 声誉 。 因 此 ， 我 建议 实施 一 项 “公司 发 展 项目 ”， 
研究 如 何 使 我 们 的 业务 多 元 化 研究 服务 真正 为 客户 带 来 显著 的 利益 。 


突出 信心 式 : 疑问 一 背景 一 冲突 一 答案 

我 们 如 何 确保 业务 多 元 化 研究 继续 成 为 我 们 的 重要 服务 项 目 ? 此 项 服务 
目前 已 占 我 们 公司 总 营业 额 的 40% ， 但 是 我 们 难以 举 出 几 个 我 们 为 客户 提供 
了 必 不 可 少 帮 助 的 例子 。 如 果 不 采 取 措 施 提高 我 们 工作 的 价值 ， 我 们 就 会 面 
临 失去 在 该 领域 发 展 优势 的 实际 风险 。 

为 此 ， 我 建议 立即 实施 一 项 “公司 发 展 项 目 "， 以 研究 如 何 改善 我 们 在 
该 领域 的 服务 能 力 ， 使 该 项 服务 能 够 不 断 为 客户 带 来 显著 利益 。 


TALE “KAEA” 


关键 句 要 点 (或 称 要 点 、 核 心 观点 、 一 级 结论 、 一 级 论点 、 重 要 结论 )， 
不 仅 要 回答 由 文章 主题 思想 引起 的 受众 的 新 疑问 , 还 要 呈现 文章 的 框架 结构 。 
因此 ， 如 果 文 章 篇 幅 较 长 ， 就 应 该 列 出 关键 句 的 要 点 ， 如 图 4-2 所 示 ， 然 后 
为 第 一 个 要 点 起 一 个 小 标题 ， 由 此 开始 写作 (参见 第 10 章 )。 

列 出 关键 句 要 点 可 以 让 读者 在 开始 阅读 的 最 初 30 秒 内 就 能 了 解 你 的 全 部 
思路 。 由 于 随后 的 内 容 只 是 解释 或 支持 这 些 要 点 ， 你 就 非常 得 体 地 将 读者 请 
到 了 一 个 适当 的 位 置 上 ， 由 读者 自行 决定 是 继续 读 下 去 ， 还 是 就 此 接受 你 的 
结论 。 不 管 读 者 如 何 选择 ， 他 们 都 可 以 预计 ， 接 下 来 的 文章 内 容 不 会 有 令 人 
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文章 标题 


HOR 


冲突 (疑问 ) 


第 一 小 标题 


图 4-2 首先 列 出 关键 向 要 点 


意 想不到 的 内 容 ， 因 而 他 们 在 继续 阅读 时 会 感到 更 加 容易 接受 和 理解 。 


如 果 文 章 篇 幅 较 短 ， 警 如 每 一 部 分 只 有 一 两 段 的 支持 素材 ， 当 然 就 不 用 
先 列 出 要 点 ， 然 后 在 小 标题 中 重复 一 过 了 了。 在 较 短 的 文章 中 ， 可 以 将 关键 名 
要 点 作为 段落 的 主题 句 ， 并 在 这 些 主题 句 下 划一 条 下 划 线 (或 加 粗 )， 使 读 


者 在 阅读 时 容易 广 意 到 。 


要 记 住 ， 关 键 句 要 点 必须 表达 文章 的 思想 。 举 个 反例 ， 像 下 面 这 样 写 序 


言 是 不 对 的 : 


本 备忘录 主要 说 明 项 目 组 制定 和 实施 能 显著 提高 盈利 指标 的 方法 。 


全 文 分 为 以 下 6 个 部 分 : 
e@ 背景 
e 项 目 姐 的 方法 原则 


ss 项 目 工 作 内 容 
e 人 人 林 组 织 计 划 
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© 具体 收益 和 效果 
© 成 功 的 前 提 条 件 


用 这 种 方式 列 出 的 文章 要 点 无 助 于 向 读者 传达 文章 的 信息 ， 而 只 是 向 读 
者 人 硬 塞 了 一 系列 他 们 根本 无 法 准确 理解 的 词汇 ， 除 了 浪费 读者 的 时 间 ， 耽 误 
该 者 对 文章 的 理解 之 外 ， 没 有 任何 用 处 。 

根据 我 的 经 验 ， 你 最 好 永远 不 要 用 “背景 ”或 “介绍 ”作为 某 一 章节 的 
标题 ， 因 为 这 种 标题 所 名 的 信息 与 其 他 标题 所 含 的 信息 肯定 不 在 同一 个 抽象 
层次 上 ， 或 者 说 抽象 的 程度 不 同 。 而 且 ， 仅 列 出 主语 而 不 列 出 完整 的 思想 ， 
可 能 会 存在 一 种 危险 ， 即 关于 该 主语 的 思想 无 法 形成 明确 的 归纳 或 演绎 逻辑 
论证 关系 。 

上 面 例 举 文章 的 组 织 结构 中 ， 各 章节 中 的 思想 可 能 还 存在 混乱 的 关系 。 
EA, “具体 收益 和 效果 ”一 章 似 乎 应 放 在 “项 目 组 的 方法 原则 ”一 章 中 讨论 ， 
而 “成 功 的 前 提 条 件 ” 一 - 章 似 乎 应 并 到 “如 何 组 织 计划 ”一 章 中 讨论 。 因 此 ， 
不 要 仅仅 将 名 词 作为 关键 句 要 点 的 要 点 ， 关 键 句 要 点 应 当 是 完整 的 思想 ， 完 
整 的 句子 。 


序言 应 当 写 多 长 


序言 的 长 度 应 当 是 多 少 ? 人 腿 的 长 度 又 应 当 是 多 少 ? 【答案 是 足以 站 在 
地 面 上 。) 序言 的 长 度 应 当 确 保 在 你 引导 读者 按照 你 的 思路 思考 之 前 ， 读 者 
和 你 “站 在 同一 位 置 上 。 

一 般 情况 下， 序言 需要 2~3 段 ， 其 结构 如 前 面 的 图 4-2 所 示 。 说 明 “ 背 
景 ” 和 “冲突 ”的 文字 可 以 长 达 3~~4 段 ,但 是 不 能 再 长 了 。 (你 还 需要 多 少 
字 来 提醒 读者 他 已 经 知道 的 信息 ? ) 事实 上 ， 如 果 你 发 现 自 己 在 序言 中 就 开 
始 到 处 使 用 图 表 ， 那 你 肯定 过 分 强调 了 已 知事 实 。 

序言 也 可 以 短 到 只 有 一 句 话 :“ 你 在 1 月 15 日 发 给 我 的 信 中 间 我 ……” 你 
与 文章 的 对 象 (读者 ) 平时 的 关系 越 近 ， 序 言 的 篇 幅 就 可 以 越 短 。 但 是 ， 再 
短 的 序言 也 必须 能 够 提醒 读者 其 持 有 的 疑问 。 
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以 上 例子 表明 ， 序 言 的 长 度 与 正文 部 分 的 长 度 不 一 定 成 正比 ， 而 是 根据 
读者 的 需要 而 定 。 为 了 使 读者 充分 理解 你 的 主要 思想 、 结 论 ， 并 且 愿 意 了 解 
你 得 出 该 结论 的 思路 ， 读 者 必须 了 解 哪 些 信息 呢 ? 

也 许 你 现在 会 想 ， 写 一 个 好 的 序言 也 不 是 件 容易 的 事 。 事 实 确实 如 此 。 
在 一 篇 文章 中 ， 序 言 是 最 不 容易 写 好 的 部 分 。 不 过 ， 多 读 几 个 例子 ， 你 也 许 
就 能 够 感觉 出 哪些 序言 写 得 较 好 ， 并 且 举 一 反 三 ， 把 自己 的 序言 也 写 好 。 


Aw 

RSM: 司 梯 巴 在 其 文章 《日 本 商人 : ARTA) PEREA 
尼 公 司 率 先 发 现 了 晶体 管 的 商业 用 途 ， 并 且说 晶体 管 的 发 明 者 贝尔 实验 
室 “ 根 本 不 知 其 有 何 用 ， 只 得 将 其 卖 给 美国 国防 部 ”。 

他 的 话 既 不 是 描述 事实 也 不 是 客观 的 比喻 。 贝 尔 实验 室 早 在 晶体 管 
发 明 出 来 之 前 就 已 经 知道 其 用 途 。 


报纸 社论 

尼克 松 政府 对 美国 电视 网 络 进 行 了 一 次 假 进 攻 ， 而 电视 网 络 也 进行 
了 一 次 假 反 击 。 这 给 不 明 就 里 的 人 们 造成 的 印象 是 : 美国 人 的 自由 权利 
正道 到 严重 破坏 。 

事实 上 ， 这 是 一 个 我 们 希望 通过 电视 将 社会 变 成 什么 样 的 社会 的 问 
题 ， 即 : 我 们 希望 要 一 个 无 政府 主义 倾向 的 、 自 我 纵容 的 社会 ， 还 是 要 
一 个 带 有 精英 文化 色彩 的 、 具 有 较 强 普遍 约束 力 的 社会 。 


杂志 文章 

产品 经 理 已 经 因为 许多 杰出 公司 的 成 功 案 例 而 备 受 尊敬 。 他 们 因为 
在 当前 竞争 激烈 的 市 场 上 成 功 地 推出 了 许多 知名 产品 并 获得 了 较 大 市 场 
份额 和 高 利润 率 而 受到 筑 赏 (当然 ， 他 们 也 应 当 受 到 筑 党 )。 在 许多 生 
产 多 种 产品 的 复杂 的 大 型 企业 中 ， 产 品 经 理 可 以 根据 产品 获得 领导 权 : 
而 在 较 小 的 、 组 织 结构 较 紧 密 的 企业 中 ， 最 喜 管 理 人 员 则 将 领导 权 交 给 
其 最 主要 的 产品 生产 线 经 理 。 
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最 近 所 作 的 一 项 调查 显示 ， 参 加 调查 的 企业 中 有 35/A4 正 在 应 用 产品 
经 理 这 一 组 织 概 念 ， 这 并 不 令 人 感到 惊奇 。 令 人 感到 惊奇 的 是 目前 出 现 
了 一 股 对 产品 经 理 和 产品 经 理 概念 运作 方式 不 满 的 声浪 。 

这 股 正 在 增强 的 反对 上 声浪 是 否 说 明 产 品 经 理 概 念 本 身 不 实用 呢 ? 当 
然 不 是 。 在 许多 仍 在 应 用 这 一 概念 的 企业 中 ， 有 证 据 显 示 ， 产 品 经 理 概 
念 不 仅 是 一 个 可 行 的 概念 ， 而 且 在 很 多 时 候 还 是 一 个 必 不 可 少 的 概念 。 
这 一 概念 在 如 此 多 的 企业 中 得 以 应 用 正 是 由 于 其 合理 性 。 然 而 ， 在 这 一 
概念 运作 失败 的 企业 中 ,问题 几乎 总 是 出 在 管理 层 如 何 (错误 地 ) 应 用 
这 一 本 质 上 完全 合理 的 管理 工具 。 


EER 

如 您 所 知 ， 流 程 部 一 直 坚 持 认为 ， 工 作 流 程 手册 应 当 将 那些 操作 不 
符合 规定 、 可 能 对 企业 造成 损害 的 行为 包括 进来 。 这 些 工作 流程 需要 经 
常 更 新 ， 因 为 有 时 会 出 现 新 的 工作 流程 ， 有 时 旧 的 工作 流程 会 被 修改 。 
为 了 保证 工作 流程 的 兼容 性 ， 我 们 在 修改 工作 流程 手册 时 都 应 当 遵 柱 以 
下 方法 。 


报告 

大 陆 人 寿 公 司 很 早 就 被 公认 为 人 寿 保险 行业 的 领导 者 之 一 。 该 公司 
的 资产 在 所 有 的 股份 公司 中 排名 第 五 。 在 日 益 激 烈 的 竟 争 压力 下 ， 该 公 
司 仍 在 过 去 10 年 中 维持 了 保 痪 收入 持续 增长 的 势头 。 人 但是， 该 公司 的 
传统 市 场 环 境 正 在 发 生 重 大 变化 。 必 将 对 其 地 位 产生 较 大 冲击 : 投保 人 
的 兴趣 正 从 工业 险 转 向 普通 险 ， ARH ALAM BRP ize, Æ 
争 也 更 加 激烈 而 广泛 。 

KAMA AD SERE AENG, TERM DAS AH Yih 4) T 
EVA RRAGA, MFT HS SR, AMARA SLUGS, FER 
分 公司 及 总 公司 管理 层 中 出 现 了 问题 ， 使 菲尔德 分 公司 未 能 获得 处 理 其 
问题 所 需 的 领导 和 指导 。 因 此 ， 大 陆 人 寿 公 司 也 正确 地 认识 到 ， 要 解决 
菲 尔 枯 分 公司 面临 的 问题 ， 必 须 先 改进 总 公司 的 组 织 结 构 和 管理 流程 。 
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本 报告 将 说 明 如 何 实现 这 一 目标 。 


散文 

世界 尚未 敏锐 地 认识 到 我 们 的 生活 已 被 笼 村 在 现代 历史 上 最 大 的 一 
次 经 济 灾 难 的 阴影 下 ， 但 是 普通 人 已 经 意识 到 正在 发 生 的 事情 。 他 们 不 
各 道 为 什么 突然 怀 有 极度 的 恐惧 【〈 虽 然 这 种 丽 惧 可 能 有 点 过 度 )， 而 以 
前 第 一 次 出 现 经 济 灾难 时 ， 他 们 恰恰 缺少 了 合理 的 贝 虑 。 

他 们 开始 怀疑 未 来 。 他 们 现在 是 正 要 从 美梦 中 醒 来 面 对 残 酪 的 事 
E? 还 是 正 要 陷入 重 梦 等 竺 醒 来 ? WORA., CHOTA, IM 
A&GEMEA—REF, RHFHRAGSKA, HH FAM, 

因为 自然 资源 仍然 与 以 前 一 样 充 足 ， 人 的 劳动 也 仍然 和 以 前 一 样 富 
有 创造 力 ， 所 以 我 们 在 解决 生活 物质 问题 方面 的 进步 也 仍然 与 以 前 一 样 
快速 。 我 们 与 以 前 一 样 能 够 使 每 一 个 人 享受 高 质量 的 生活 (我 指 的 是 与 
20 年 前 相 比 )， 并 且 很 快 将 使 他 们 享受 更 高 质量 的 生活 。 

我 们 以 前 没有 受过 欺骗 ， 但 是 今天 我 们 却 隐 入 了 一 个 巨大 的 泥潭 ， 
并 触动 了 一 件 精 妙 仪 器 的 控制 钮 ， 然 而 我 们 却 不 了 解 它 的 工作 原理 。 其 
结果 就 是 : 我 们 获得 财富 的 机 会 可 能 会 暂时 和 白白 浪 划 一 一 也 可 能 会 是 很 
长 时 间 。 


图 书 

公元 2 世纪 ， 罗 马 帝 国 的 疆域 更 普 了 地 球 最 富饶 的 土地 ， 其 臣民 包 
括 记 界 上 最 文明 的 人 类 。 这 个 巨大 帝国 的 边境 由 自古 闻名 、 纪 律 严 明 的 
勇士 们 保卫 着 。 

法 律 和 行为 规范 的 温和 而 强大 的 影响 力 逐 前 加 强 了 各 省 之 间 的 团 
结 。 和 平 的 臣民 们 尽情 享受 着 财富 和 奢华 。 自 由 宪法 被 尊贵 地 故 秦 着 。 
元 老 院 表面 上 掌握 着 最 高 权力 ， 但 已 将 政府 的 所 有 行政 权力 都 交 给 了 罗 
2) 2 tr , 

在 80 多 年 的 欢乐 时 光 中 ,帝国 的 公共 事务 统治 权 分 别 由 内 尔 瓦 皇 常 、 
图 拉 真 皇帝 、 哈 德 良 皇 帝 和 两 个 安东尼 皇帝 行使 。 本 章 以 及 之 后 的 两 章 
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将 介绍 罗马 帝国 的 繁荣 景象 ; 随后 还 将 从 马 可 斯 : 安东尼 皇帝 之 死 谈 到 
罗马 帝国 束 亡 的 最 重要 条 件 : 一 次 将 永远 被 铭记 、 并 仍 在 被 世界 各 国 所 
感知 的 革命 。 
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Weekly Review 


OF THE 
Affairs of FRANCE: 


Purg d from the Errors and Partiality of New/- 
Writers and Petty-Statefmen, of all Sides. 





Saturday, Feb. 19. 1704. 





The IntTropucTion. 


HIS Paper is the Foundation of a very Sarge and nfe- 
ful Defigo, which, if ic meet with fuitable Encov- 
ragement, Permifu Superiorum, thay contribute to 

Setting the Affairs of Ewrepe in a Clearer Light, and to pre- 
vent the various uncertain Accounts, and the Partial Refiedti- 
ons of our Street-Scriblers, who Daily aad Monthly Amufe 
Mankind with Stories of Great Vidtories when we are Beaten, 
Miracles when we Conquer, and a Multitude of Unaccountable 
and Inconfiftent Stories, which have at leaft this Effet, That 
People are polleft with wrong Notions of Things, and Na- 
tions Wheedled to believe Nonfenfe and Contradition. 


图 4-3 长 期 印刷 项 目的 一 个 例子 


关键 侣 要 点 是 否 需 要 用 引言 
关键 句 的 每 一 个 要 点 ， 都 应 该 按照 与 全 文 的 序言 相似 (但 简单 得 多 ) 的 
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背景 一 冲突 一 疑问 结构 逐个 引出 。 也 就 是 说 ， 当 读者 对 任何 一 个 关键 句 要 点 
提出 疑问 时 ， 你 应 当 告 诉 读者 一 个 简单 的 “故事 ”"， 以 保证 读者 与 你 站 在 间 
一 位 置 上 。 

为 了 阐明 这 一 点 ， 请 看 图 4-4。 该 图 是 一 篇 关于 管理 工具 论文 的 结构 。 


背景 = 全 面 质 量 管理 是 20 世 纪 80 年 代 流 行 的 管理 工具 ， 
用 于 降低 成 本 ， 提 高 产品 或 服务 质量 ， 从 而 获得 
竞争 优势 和 更 多 利润 。 

冲 罕 = 大 多 数 主流 企业 现在 都 采用 了 某 种 形式 的 全 面 质 
量 管理 工具 ， 但 并 非 所 有 的 企业 都 能 获得 预期 的 
利益 ， 优 秀 企业 仍 占据 或 获得 市 场 份额 ， 并 获得 
较 高 利润 。 

疑问 = 为 什么 ?优秀 企业 采取 了 哪些 更 好 的 措施 ? 


答案 = 优秀 企业 将 标杆 比 对 和 基于 业务 的 
管理 工具 ， 加 入 到 全 面 质量 管理 工 


Raa? 





如 何 做 到 的 ? 








应 用 基于 业务 的 管理 工具 ，| | 对 可 能 对 业务 造成 影响 的 流 
判断 提供 每 一 项 产品 或 服务 | | 程 着 重 应 用 全 面 质 量 管理 方 
的 实际 成 本 法 


使 用 标杆 比 对 ， 判 断 其 产品 


或 服务 的 相对 效率 / 效能 





图 4-4 关键 向 要 点 也 需要 引言 


文章 的 序言 具有 了 以 下 结构 
背景 (S) = 人 们 相信 使 用 X 工 具 将 获得 Y。 
冲突 (C) = 确实 在 使 用 X， 但 是 只 有 其 他 人 获得 Y。 
ge [F] (Q) 为 什么 其 他 人 获得 Ye? 
回答 (A) = 使 用 A+ B+ X, 
这 一 回答 直接 引出 了 新 的 疑问 :;“ 使 用 这 些 工具 如 何 获 得 Y (竞争 优势 、 
更 多 利润 )”， 并 继而 引出 了 关键 名 要 点 ; 


| 


ll 
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o 使 用 标杆 比 对 ”， 以 判断 其 产品 或 服务 的 相对 效率 / 效能 ; 
© 应 用 基于 业务 的 管理 工具 ， 以 判断 提供 各 种 产品 或 服务 的 实际 成 本 ; 
e 对 可 能 对 业务 造成 影响 的 流程 ， 着 重 应 用 全 面 质量 管理 方法 。 


针对 每 个 关键 名 要 点 的 疑问 都 是 “ 它 是 专 样 起 作用 的 "， 用 一 个 单一 名 
词 概 括 这 些 关 键 句 要 点 就 是 “步骤 ”。 但 是 ， 并 不 是 列 出 各 个 要 点 ， 然 后 提 
供 支 持 性 的 论据 就 可 以 了 。 你 应 当 用 一 个 能 够 概括 各 要 点 本 质 的 标题 突出 该 
要 点 所 在 位 置 ， 然 后 引入 该 要 点 。 例 如 ， 不 应 该 这 样 说 : 


标杆 比 对 

管理 者 们 使 用 标杆 比 对 ， 判 断 其 提供 产品 或 服务 流程 的 相对 效率 和 
效能 。 为 达到 这 一 目的 ， 他 们 需要 : 

© 测试 关键 流程 的 效率 ， 

© 与 竞争 者 的 效率 进行 对 比 。 

e 找 出 产生 差距 的 根本 原因 。 


你 应 当 用 一 个 能 够 更 清楚 概括 要 点 本 质 的 标题 ， 还 应 当 通 过 回顾 读者 已 
知 的 关于 该 主题 (标杆 比 对 ) 的 知识 ， 以 及 该 要 点 将 要 回答 的 疑问 ， 了 逐渐 切 
入 正题 ， 提 出 关键 条 要 点 。 例 如 : 


对 流程 的 效率 进行 标杆 比 对 

背景 (8S) = 假设 你 已 经 使 用 全 面 质量 管理 ， 并 将 处 理 贷 款 申请 的 
时 间 从 两 天 缩短 到 2 小 时 。 

冲突 (C) = 可 以 假定 如 此 高 的 提高 效率 足以 获得 竞争 优势 。 

疑问 (Q) = 是 否 足 以 获得 竞争 优势 ? 

答案 (A) = 只 有 与 竞争 者 对 比 后 才能 知道 。 


引出 其 他 关键 句 要 点 也 应 使 用 同一 方法 。 


中 或 称 标 杆 对 比 (bench marking)， 是 指 瞄 准 某 一 目标 、 领 先 者 或 竟 争 对 手 ， 比 较 和 学 习 ， 争 取 赶 
超 。 译 者 注 
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确定 实际 成 本 

AR (3) = 假设 你 的 企业 现在 已 经 通过 标杆 比 对 ， 成 为 最 优秀 的 
企业 ， 所 以 其 他 企业 都 必须 与 你 的 企业 进行 对 比 。 

冲突 (C) = 完全 有 理由 感到 自豪 ， 但 前 提 是 提供 产品 或 服务 所 获 
得 的 实际 回报 ， 超 过 生产 / 供应 该 产品 或 服务 的 实际 
成 本 。 

疑问 (Q = 如 何 确定 你 是 最 优秀 的 ， 所 获得 的 回报 大 于 成 本 呢 ? 

回答 (A) = 根据 行为 而 非 功 能 进行 成 本 分 析 (基于 行为 的 管理 )。 


调整 全 面 质量 管理 办 法 

背景 (S) = 已 经 通过 了 标杆 比 对 ， 应 用 了 基于 行为 的 管理 方法 ， 
并 且 知 道 你 企业 的 哪些 流程 与 竟 争 者 相 比 还 处 于 劣 
势 ， 知 道 哪些 产品 或 服务 成 本 过 高 、 哪 些 有 很 高 的 利 
润 。 

冲突 (C) = 应 该 开始 改进 这 些 流程 。 

RE (Q) = 这 是 我 们 进行 全 面 质量 管理 的 时 候 吗 ? 

回答 (A) = 是 的 ,但 此 时 进行 的 全 面 质量 管理 主要 针对 那些 对 业 
务 有 重要 影响 的 流程 。 


文章 开头 的 序言 与 关键 句 要 点 的 引言 的 区 别 ， 在 于 读者 阅读 这 两 种 序言 
时 其 思维 所 处 的 位 置 。 在 全 文 的 序言 部 分 ， 你 的 目的 是 提示 读者 有 关 文 章 主 
题 (当前 管理 方法 ) 的 信息 。 在 第 一 个 关键 句 要 点 的 引言 ， 你 的 目的 是 提示 
读者 这 一 主题 为 什么 与 全 文 的 主题 相关 。 在 其 他 关键 句 要 点 的 引言 ， 你 的 目 
的 是 向 读者 说 明 将 要 讨论 的 主题 与 前 面 已 讨论 的 主题 相关 。 

换 名 话说， 在 写 关键 句 要 点 的 引言 时 ， 你 使 自己 意识 到 刚才 已 经 将 哪些 
信息 输入 了 读者 的 大 脑 ， 以 及 (从 读者 的 角度 考虑 ) 读者 还 需要 获得 哪些 信 
轧 才 能 提出 你 的 下 一 个 要 点 将 要 回答 的 疑问 。 

想 写 出 好 的 序言 ， 必 须 遵 循 以 下 原则 : 
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1. 序 言 的 目的 是 “提示 ”读者 而 不 是 “告诉 ”读者 某 些 信息 
序言 中 不 应 含有 读者 需要 证 明 后 才能 接受 的 信息 ， 例 如 ， 不 应 当 含有 图 


2. 序 言 必须 包含 讲 故事 的 3 个 要 素 ， 即 “背景 "、“ 冲 突 ” 和 “答案 - 

在 较 长 的 文章 中 ， 你 还 应 当 对 接 下 来 要 讨论 的 内 容 给 予 解 释 。“ 痛 
景 ”、“ 冲 突 ” 和 “答案 ”这 3 个 要 素 不 一 定 要 按 标准 的 叙述 顺序 排列 ， 但 
是 这 3 个 要 素 必须 齐全 ， 缺 一 不 可 ， 还 应 当 组 织 成 故事 结构 。 


3. 序 言 的 长 度 取决 于 读者 和 主题 的 需要 

序言 可 包括 读者 充分 理解 所 必需 的 任何 信息 ， 如 : 问题 的 背景 与 渊源 、 
你 与 该 问题 的 关联 、 你 或 他 人 之 前 对 该 问题 所 做 的 研究 及 发 现 、 术 请 的 定义 
等 ， 但 所 有 的 信息 都 可 以 也 应 当 用 讲 故 事 形式 。 


通过 以 上 例子 可 以 看 出 ， 全 篇 文章 的 中 心 都 依赖 于 读者 提出 的 第 一 个 疑 
问 ， 或 称 初始 疑问 。 这 种 疑问 全 篇 只 能 有 一 个 。 如 果 存 在 两 个 初始 疑问 ， 这 
两 个 疑问 肯定 是 互相 关联 的 ， 如 : “我们 是 否 应 当 进 和 市场? 如 果 是 ， 应 当 如 
何 进 入 ? ”这 两 个 疑问 实际 上 只 相当 于 一 个 疑问 ， 即 “我 们 应 当 如 何 进 入 市 
场 "。 因 为 如 果 对 第 一 问 的 答案 是 否定 的 ， 就 不 存在 第 二 问 ， 而 如 果 对 第 一 问 
的 答案 是 肯定 的 ， 那 么 这 个 回答 就 成 为 金字 塔 结构 的 项 端 思 想 ， 而 由 之 引起 
的 疑问 “如 何 进入 市 场 ”将 引出 关键 句 要 点 对 其 回答 。 

有 时 ， 你 难以 仅 赁 对 序言 部 分 的 思考 确定 初始 疑问 。 这 时 你 可 以 看 看 你 
打算 放 在 正文 中 的 率 材 。 任 何 时 候 你 打算 说 明 一 些 思想 ， 是 因为 你 认为 读者 
应 该 知道 这 些 思想 。 那 么 为 什么 读者 应 该 知道 这 些 思想 呢 ? 肯 定 是 因为 这 些 
思想 能 够 回答 某 个 问题 。 这 样 , 通过 倒 推 法 , 你 也 能 够 想 出 一 个 合理 的 序言 ， 
并 引出 你 要 回答 的 疑问 。 
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序言 的 常见 模式 


随 着 时 间 的 推移 ， 你 构思 过 各 种 文章 的 序言 。 你 也 许 发 现 ， 文 章 的 序言 
具有 某 些 共同 的 模式 ， 你 也 可 能 发 现 ， 你 写 文章 的 通常 是 回答 以 下 4 类 问题 
之 一 : 


. 我 们 应 该 做 什么 ? 

. 我 们 应 该 如 何 做 【将 如 何 做 7/ 是 如 何 做 的 ) ? 
. 我们 是 否 应 该 这 样 做 ? 

， 为 什么 会 发 生 这 种 情况 ? 


E wW MM = 


多 数 文章 的 目的 是 告诉 人 们 在 某 种 情况 下 应 采取 什么 行为 。 更 多 人 关注 
将 采取 哪些 行为 ， 而 很 少 有 人 想 知 道 为 什么 发 生 了 某 种 情况 ， 除 非 这 是 一 篇 
关于 研究 报告 的 最 初 发 现 的 文章 。 

当然 ， 你 常用 的 文章 模式 取决 于 你 工作 的 内 容 。 下 面 我 将 逐个 介绍 在 商 
务 文章 中 最 常见 的 4 种 模式 ， 


1. 发 出 指示 式 (针对 “我 们 应 该 做 什么 ”或 “我 们 应 该 如 何 做 ”等 问 向 ) 
2. 请 求 支持 式 (和 针对 “我 们 是 否 应 该 这 样 做 ”等 问 向 ) 

S. 解释 做 法 式 〈 针 对 “我 们 应 该 如 何 做 ”等 问 铅 ) 

4, 比较 选择 式 〈 针 对 “我们 应 该 做 什么 ”等 问 铅 ) 


发 出 指示 式 


指示 ”是 所 有 商业 备忘录 中 最 稍 见 的 一 种 ， 其 目的 是 要 求 或 告诉 某 人 
RS. FEAR RRA BERT A, 而 是 要 告诉 他 们 某 个 问题 。 

举 个 例子 ， 假 设 你 准备 召集 销售 人 员 开会 ， 教 给 他 们 一 种 在 连锁 商店 中 
管理 货架 的 新 方法 。 但 是 ， 为 了 收 到 更 好 的 效果 ， 你 需要 每 一 个 销售 人 员 ， 
提供 其 所 在 地 区 一 家 存在 问题 的 连锁 店 的 有 关 信 息 。 你 该 如 何 组 织 你 的 开场 
日 呢 ? 基本 上 是 以 这 种 方式 开场 : 
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背景 (3) = 我 们 打算 在 销售 人 员 会 议 上 教会 你 们 管理 货架 的 新 方法 。 


冲突 (C) = 为 了 收 到 效果 ， 需 要 你 们 提供 你 们 所 在 地 区 一 家 存在 
问题 的 连锁 店 的 有 关 信 息 。 
疑问 (8) = 我 们 如 何 向 你 提供 信息 ? 
也 可 以 更 简单 地 以 这 种 方式 呈现 : 
背景 (5) = 我 们 打算 做 X。 
冲突 (C) = 需要 你 们 做 Y。 
疑问 (Q) = 我 们 如 何 做 Y9? 


在 本 例 中 ,读者 的 疑问 可 能 不 会 挑 明 , 而 是 隐 含 的 , 因为 按照 作者 的 思路 ， 
并 不 一 定 要 明确 提出 该 疑问 。 但 是 ， 你 在 写 出 开场 白 前 ， 必 须 为 自己 明确 提 
出 该 疑问 ; 否则 ， 你 就 有 可 能 无 法 确定 文章 将 要 回答 的 问题 。 

在 本 例 中 ， 访 者 的 疑问 是 “如 何 提供 信息 ， 而 针对 疑问 词 为 “如 何 - 
的 问 句 ， 回 答 必 然 是 有 关 “ 步 又 ”。 因 此 ， 你 的 文章 结构 会 类 似 图 4-5 所 示 。 
还 要 注意 的 是 :本 例 中 的 “冲突 ”和 “答案 ”基本 上 是 相互 配对 .正好 相反 的 ， 
“种 突 ” 是 引出 “ 疑 间 ARTE, “AHR” 则 是 采取 措施 后 的 效果 ， 而 这 些 措 
施 必然 能 够 解决 以 上 “疑问 ”。 

再 举 一 个 例子 。 假 设 你 的 企业 有 一 个 工作 流程 手册 ， 各 个 部 门 都 可 以 对 
其 进行 更 新 或 增删 ， 你 希望 确保 各 部 门 都 以 相同 的 方式 更 新 手册 : 


背景 (3) = 我 们 有 一 个 工作 流程 手册 ， 任 何 违 反 工作 流程 手册 的 行 
为 都 可 能 损害 公司 利益 。 工 作 流程 手册 需要 持续 更 新 。 

为 确保 手册 的 兼容 性 , 更 新 手册 时 必须 遵循 同一 方式 。 
这 个 方式 是 什么 ? 


冲突 (C) 
疑问 (Q) 


| 


在 此 例 中 ， 读 者 的 疑问 仍然 是 隐 含 的 ， 而 不 是 明确 提出 的 。 以 上 模式 还 
可 用 更 简单 的 方式 表示 
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背景 (S) = 你 做 X。 

冲突 (C) = 必须 按 Y 方 式 进行 。 

疑问 (U = 什么 是 Y 方 式 ? 

背景 = 我 们 想 教 你 一 种 商品 展 


ARE 
冲突 = 需要 各 地 区 一 家 “问题 
连锁 店 的 有 关 信息 。 


准备 关于 茶 “ 问题， 
连锁 店 的 情况 
疑问 = 我 如 何 向 你 提供 信息 ? 
8 月 10 日 前 收集 8 月 15 日 前 整理 
必要 的 数据 FERRE 


图 4-5 HR) pete hs A RARE 


















7 月 11 日 前 选择 一 家 合 
适 的 连锁 店 





请 求 支 持 式 


另 一 类 常见 的 备 扎 录 是 要 求 批 准 经 费 的 申请 。 在 此 类 备 拟 录 中 ， 读 者 的 
疑问 必定 是 “我 应 该 批准 这 一 申请 吗 ， 此 类 疑问 通常 也 是 隐 含 的 。 
要 求 批准 经 费 的 备忘录 通常 具有 以 下 结构 : 


背景 (S) = 我 们 过 到 了 一 个 问题 。 
冲突 (C) = 我 们 的 解决 方案 需要 KLAR. 
疑问 (Q) = 我 应 该 批准 吗 ? 


如 果 更 详细 一 点 ， 也 可 以 这 样 表示 : 


RR (S) = 正如 您 所 知道 的 ， 在 过 去 4 年 中 ， 我 们 部 门 的 业绩 每 
年 都 增长 了 2026。 但 是 ， 根 据 总 部 的 规定 ， 我 们 部 门 
的 员工 编制 一 直 为 14 人。 这 造成 了 员工 必须 超时 工作 、 
周末 加 班 ， 但 工作 仍 不 断 积压 。 

冲突 (C) = 目前 我 们 部 门 积压 的 工作 量 已 经 达到 22 周 ， 这 对 任 
何 机 构 来 说 都 无 法 承受 ， 我 们 已 没有 再 增加 工作 时 间 
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的 余地 。 通 过 研究 ， 我 们 认为 ， 购 买 一 台 价 格 为 








美元 的 IBM ， 既 可 以 减少 积压 的 工作 量 ， 又 可 
以 减少 超时 工作 的 次 数 。 
疑问 (Q) = 我 应 该 同意 吗 ? 


回答 (A) = 我 们 请 您 尽快 批准 此 申请 。 
为 了 使 请 求 经 费 的 申请 得 到 支持 ， 通 常 有 3 个 (有 时 有 4 个 ) 标准 的 理由 : 


您 应 当 批 准 此 申请 ， 因 为 : 

e & 1K | AL Al FSH , 

e 此 方案 能 够 解决 该 问题 (或 者 是 : 此 方案 是 多 种 解决 该 问题 方案 
中 最 好 的 一 种 ); 

采用 该 方案 后 节约 的 成 本 (或 其 他 合理 的 财务 方式 ) 将 超过 此 方 
案 支 出 的 成 本 ， 

e 我 们 还 可 以 得 到 其 他 好 处 。 


以 上 第 一 要 点 详细 说 明了 存在 的 问题 ， 第 二 要 点 详细 说 明了 解决 方案 。 
第 三 要 点 是 通常 的 财务 分 析 。 第 四 要 点 有 时 可 表示 成 “此 方案 还 将 创造 新 的 
业务 机 会 ” ， 但 这 一 要 点 并 不 总 是 成 苹 。 不 过 ， 如 果 成 立 ， 就 应 该 将 这 一 要 
点 包括 在 内 。 换 句 话 说， 你 并 不 是 要 出 于 这 一 原因 而 采用 该 方案 ， 但 在 准备 
方案 时 ， 还 是 应 当 指 出 这 一 额外 的 好 处 。 


4-6 是 该 文章 基本 的 金字 塔 结构 。 
背景 = 我 们 遇 到 了 一 个 问题 。 
申请 批准 经 费 冲突 = 我 们 的 解决 方案 需要 
| 美元 经 费 。 
为 什么 ? 疑问 = 我 应 该 批准 吗 ? 


我 们 必须 现在 就 采 此 措施 能 够 解决 该 财务 分 析 如 果 采 取 此 措施 ， 还 可 
取 措 施 问题 也 很 合理 以 得 到 其 他 好 处 
图 4-6 请 求 支持 式 诺 章 的 基本 金字 塔 结构 
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解释 做 法 式 


经 常 地 ， 尤 其 是 在 提供 咨询 时 ， 你 写作 的 目的 是 因为 某 人 遇 到 了 问题 而 
你 要 告诉 他 如 何 解决 这 个 问题 ， 即 向 读者 解释 解决 问题 的 方法 。 解 释 方 法 式 
MEN ABR MAAK WR", B47: 





图 4-7 解释 做 法 式 文章 到 关键 加 要 点 结构 


根据 你 告诉 读者 的 是 如 何 做 他 们 以 前 没有 做 过 的 事 ， 还 是 如 何 正确 地 做 
他 们 正在 做 的 事 ， 文 章 序言 的 结构 会 略 有 不 同 。 本 书 第 2 章 列 举 的 关于 董事 
会 作用 的 备 玄 录 就 是 第 一 类 的 例子 ， 


背景 (8) = 必须 做 X. 
冲突 (C) = 还 未 做 好 做 X 的 准备 。 
疑问 (Q = 如 何 做 好 准备 ? 


假设 有 一 家 企业 的 市 场 预 测 系 统 作出 了 错误 的 预测 ， 他 们 希望 你 告诉 他 
们 如 何 使 该 系统 作出 正确 的 预测 。 那 么 其 结构 必然 是 : 


背景 (S) = 你 们 目前 的 系统 是 X。 
冲突 (C) = 该 系统 不 能 正常 工作 。 
疑问 (Q) 如 何 改 进 ， 使 其 正常 工作 ? 


在 此 例 中 ， 你 的 思路 应 当 是 首先 列 出 该 企业 目前 采用 的 流程 ， 如 图 4-8 
所 示 ， 然 后 列 出 你 认为 正确 的 流程 。 两 个 流程 之 间 的 差异 就 能 够 告诉 你 文章 
的 关键 句 要 反应 该 起 么 写 。 
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我 想 强调 一 下 ， 在 你 开始 写作 之 前 ， 在 纸 上 列 出 两 个 流程 进行 对 比 是 非 
常 重要 的 。 也 许 你 认为 ， 你 都 已 经 在 这 方面 工作 了 很 长 时 间 ， 完 全 了 解 问题 
出 在 哪儿 ， 但 是 ， 如 果 你 不 将 这 两 个 流程 列 出 来 进行 比较 ， 那 么 你 遗漏 某 个 
重要 因素 的 可 能 性 就 很 大 。 

正 因 为 我 在 这 一 类 文章 中 发 现 过 许多 考虑 不 周全 的 例子 ， 所 以 我 才 要 特 
别 强调 。 我 在 本 书 的 附录 2 中 对 此 还 有 更 详细 的 说 明 。 事 实 上 ， 我 们 在 第 3 章 
中 提 到 的 关于 饮料 公司 大 客户 的 备忘录 就 是 一 个 典型 的 考虑 不 周全 的 例子 。 


目前 流程 

7 月 7 月 

l 2 3 

进行 市 场 预 测 一 > 制定 半年 总 计划 表 一 > 在 月 度 工作 会 议 上 进行 调整 


建议 流程 
7H 9 月 
2 
制定 库存 政策 
] 3 4 . 5 6 
HITE 进行 正式 制定 半年 在 月 度 工 作 会 议 在 会 议 上 


FHS ”市场 预 测 总 计划 表 一 > ”前 请 专家 进行 调整 一 2 进行 微 伴 


在 本 年 度 的 上 晚 些 
时 候 作 观测 
制定 库存 目标 以 推迟 到 9 月 制定 使 用 正规 流程 决定 
指导 规划 总 计划 表 每 月 进行 的 调整 


建议 结构 

















图 4-8 ”两 个 流程 间 的 差异 决定 了 关键 铅 的 要 点 
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比较 选择 式 


管理 者 们 经 常会 要 求 下 属 就 某 一 问题 进行 分 析 并 提出 解决 方案 ， 他 们 还 
经 常 加 上 一 句 : “再 提出 几 个 替代 方案 。” 严 格 地 说 ， 如 果 你 对 问题 作出 了 
正确 的 界定 ， 那 么 就 根本 没有 什么 替代 方案 。 你 建议 的 方案 要 人 么 能 够 解决 该 
问题 ， 要 么 不 能 解决 该 问题 。 从 这 个 意义 上 说 ， 没 有 什么 替代 方案 。 在 第 8 
章 我 们 将 详细 讨论 问题 的 界定 。 

因此 ， 管 理 人 员 的 意思 实际 上 是 要 求 你 “如 果 不 能 提出 能 够 彻底 解决 我 
们 所 界定 问题 的 方案 ， 那 么 就 对 我 们 可 以 党 试 的 一 些 方案 提出 建议 ”-。 也 就 
是 说 ， 在 要 求 你 写真 正 关 于 替代 方案 的 备忘录 之 前 ， 备 忘 录 的 读者 肯定 已 经 
了 解 这 些 替 代 方 案 ， 可 能 这 些 替代 方案 还 在 企业 内 讨论 过 。 在 这 种 情况 下 ， 


文章 的 序言 就 很 容易 写 了 : 
背景 (S) = 我 们 希望 做 X。 
冲突 (C) = 我 们 有 各 种 不 同 的 做 X 的 方案 。 
疑问 (8) = 哪 一 种 方案 最 合理 ? 
如 果 更 详细 些 ， 也 可 以 这 样 表示 ， 
背景 (S) = 正如 您 所 知 ， 最 近 的 一 项 评估 认为 ，5 一 105 马 力 发 动机 
在 低温 下 采油 的 效率 最 高 ， 我 们 最 大 的 客户 因此 提出 要 
放弃 我 们 的 10 马 力 发 动机 ， 改 用 其 他 公司 的 7 也 马力 发 
动机 。 
冲突 (C) = 我 们 有 3 种 可 能 采取 的 措施 
-将 我 们 的 10 马 力 发 动机 的 价格 降 至 7 > 马力 发 动机 
的 价格 
一 改进 7 上 马力 发 动机 ， 使 之 达到 7- 直 马力 发 动机 的 
效能 
-专门 设计 5 一 105 马 力 发 动机 
疑问 (Q) = 哪 一 种 方案 最 合理 ? 
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一 旦 你 选择 了 某 种 方案 ,你 通常 可 以 用 两 种 方法 组 织 关 键 句 要 点 ， 回 
答 “ 为 什么 此 方案 优 于 其 他 方案 ”这 个 疑问 。 具 体 采 用 哪 种 方法 取决 于 你 的 
分 析 结 果 。 最 好 也 最 简单 的 方法 是 围绕 评估 的 标准 写 关 键 句 要 点 (如 图 4-9 所 
7R): 






方案 C 比 方案 A 或 m 
PEEN 方案 C 更 容易 实施 


但 是 ,问题 在 于 方案 C 并 不 一 定 在 所 有 3 个 标准 上 都 优 于 方案 A 或 方案 B。 
这 时 ， 你 只 能 通过 说 明 所 有 可 能 的 方案 提出 你 的 观点 (如 图 4-10 所 示 ): 


方案 C 比 方案 A 或 
方案 B 成 本 更 低 


图 4-9 MRI ARS KEE, 


方案 C 在 各 方面 都 
PAM, WET 





PA 4-10 i it EAA AT Ay T RE OD a OR ek LS, 
也 就 是 说 ， 你 需要 说 明 选 择 方 案 C 的 主要 原因 ， 以 及 放弃 方案 A 和 方案 B 
的 主要 原因 。 
如 果 任 何 一 种 方案 都 无 法 达到 你 的 目标 ， 或 者 在 事先 没有 可 选 方案 的 情 


76 


金字 塔 原 理 


BLP, 你 无 法 提出 能 够 达到 所 有 目标 的 建议 , 那么 这 时 的 “疑问 ”要 么 是 “ 哪 
一 个 ， 要 么 是 “我 们 应 该 做 什么 ” ， 而 对 此 的 回答 则 应 为 (如 图 4-11 所 示 )， 


选择 哪 种 方案 ， 取 决 于 你 
希望 达到 的 目标 


如 果 你 希望 取得 稳定 的 如 果 你 希望 快速 获得 利 


如 果 你 希望 员工 安心 工 
销售 额 ， 就 应 该 润 ， 就 应 该 选择 
选择 方案 A 方案 B 


作 ， 就 应 该 选择 
方案 C 





图 4-11 对 疑问 的 回答 


注意 ， 即 使 在 这 种 情况 下 ， 你 的 文章 也 不 是 围绕 解决 问题 的 “替代 方案 ” 
写作 的 ， 而 是 围绕 “替代 目标 ”写作 的 ， 这 两 者 之 间 有 很 大 的 区 别 。 


序言 的 常见 模式 





以 咨询 为 例 


咨询 性 质 的 文章 与 通常 的 商务 性 公文 不 同 。 咨 询 性 质 的 文章 通常 较 长 ， 

而 且 其 写作 目的 主要 是 推动 读者 采取 某 种 措施 。 因 此 ， 无 论 咨 询 性 质 的 文 
章 是 备 态 录 、 报 告 、PPT 演 示 文 稿 ， 或 项 目 建 议 书 ， 其 作者 (也 就 是 咨询 顾 
问 ) 通常 都 只 回 管 表 4-1 中 列 出 的 4 类 问题 的 前 3 类 。 本 书 第 8 章 和 第 9 章 将 详 
细 介 绍 如 何 构 思 咨 询 性 质 的 文章 。 下 面 只 是 简单 地 说 明 两 种 最 常见 的 咨询 性 
文章 : 

e 项 目 建议 书 

@ 项 目 进度 小 结 


76 


第 1 篇 ”表达 的 逻辑 


项 目 建 议 书 


项 目 建 议 书 是 咨询 公司 的 生命 线 ， 因 此 ， 多 年 来 ， 各 咨询 公司 为 此 类 文 
章 付出 了 大 量 的 心血 。 大 多 数 咨 询 公 司 都 遵循 以 下 方式 : 


背景 (S) = 你 遇 到 一 个 问题 (用 1 ~ 2 句 话 描述 该 问题 )。 
冲突 (C) = 你 已 决定 请 第 三 方 帮助 解决 此 问题 。 
疑问 (Q) = 你 是 我 们 应 该 聘请 来 解决 该 问题 的 第 三 方 吗 ? 


当然 ， 对 括号 中 隐 含 的 读者 “疑问 ”的 回答 永远 都 是 肯定 的 。 接 下 来 的 
关键 名 结构 通常 由 4 部 分 组 成 ; 


我 们 理解 该 问题 。 

我 们 有 解决 该 问题 的 合理 方法 。 

. 我们 在 应 用 此 方法 上 有 丰富 的 经 验 。 
， 我 们 的 项 目 安 排 非 常 合 理 。 


E w ff 一 


在 实际 写 序言 时 , 你 可 能 会 倾向 于 将 “冲突 ”和 “疑问 ”不 直接 写 出 来 ， 
这 样 序言 读 起 来 就 可 能 像 下 面 这 样 : 


我 们 很 高 兴 和 您 见面 ， 并 讨论 了 因 公 司 内 部 持 有 不 同意 见 而 难以 确 
定 如 何 处 理 汽车 后 续 市 场 的 问题 。 本 文 提 出 了 我 们 的 建议 ， 硕 望 有 助 于 
您 从 多 种 方案 中 挑选 出 合适 方案 ， 并 制定 能 够 使 您 在 短期 内 取得 较 大 市 
场 份 额 的 战略 。 


这 种 项 目 建议 书 结构 通常 用 于 新 客户 ， 因 为 咨询 顾问 希望 将 主要 的 精力 
放 在 分 析 问 题 上 ， 从 而 使 读者 了 解 其 在 该 领域 的 突出 专长 。 如 果 客 户 是 知名 
企业 ， 或 者 该 建议 书 纯粹 只 是 形式 ， 那 么 可 以 将 对 问题 的 描述 放 在 序言 中 ， 
这 样 可 能 会 使 文章 结构 更 清晰 。 第 8 章 中 还 有 对 此 更 详细 的 介绍 。 


ll 


背景 (S) = 你 过 到 了 一 个 问题 (用 5~ 4 段 进 行 说 明 )。 
冲突 (C) = 你 希望 通过 咨询 解决 该 问题 。 


| 
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疑问 (Q) = 你 将 如 何 帮 助 我 们 解决 我 们 的 问题 9 


在 本 例 中 ， 文 章 的 其 余部 分 都 会 围绕 咨询 顾问 解决 该 问题 的 方法 展开 ， 
其 思路 是 : 客户 将 因为 这 种 方法 而 决定 聘请 该 顾问 。!( 虽 然 情况 并 非 总 是 如 
We.) 这 种 文章 结构 ， 将 促使 作者 把 能 够 证 明 其 经 验 的 例证 ， 与 如 何 采取 及 
为 什么 要 采取 其 所 提出 的 具体 方法 相 结合 。 咨 询 顾 问 的 项 目 安排 通常 会 在 附 
信 中 说 明 。 


项 目 进度 小 结 


项 目 进度 小 结 通常 是 某 顾 问 在 某 个 项 目的 每 个 阶段 结束 时 与 客户 或 自己 
的 上 级 进行 交流 的 正式 文件 ， 一 般 可 在 此 基础 上 形成 最 终 报 告 。 除 了 第 一 份 
项 目 进度 小 结 ， 其 他 项 目 进 度 小 结 都 具有 相同 的 结构 。 

第 一 份 项 目 进度 小 结 可 能 具有 如 下 结构 : 


背景 (5) = 我 们 一 直 在 处 理 x 问题 。 


冲突 (C) = 我 们 告诉 过 你 ， 分 析 的 第 一 步 是 确定 Y 是 和 否 成 立 。 我 
们 现在 已 经 完成 了 这 一 步 。 
疑问 (Q) = 你 们 发 现 了 什么 ? 


提 区 了 这 份 项 目 进度 小 结 后 ， 读 者 将 产生 某 种 反应 。 也 许 他 会 要 求 你 对 
项 目 进 度 中 发 现 的 不 正常 现象 进行 调查 ， 也 许 他 对 你 的 工作 表示 满意 并 要 求 
你 继续 进行 第 二 步 。 

第 二 份 项 目 进度 小 结 则 可 能 为 如 下 模式 : 


背景 (S) = 我 们 在 上 一 份 项 目 进度 小 结 中 已 经 告诉 过 你 ， 你 们 的 
生产 能 力 存 在 问题 。 

冲突 (CO = 你 说 你 们 认为 这 不 会 是 一 个 长 期 的 问题 ， 因 为 你 们 认 
为 你 们 所 面临 的 竞争 很 快 会 结束 。 你 要 求 我 们 调查 情 
况 是 否 确实 如 此 。 现 在 我 们 已 经 完成 了 调查 。 

疑问 Q) = 你 们 发 现 了 什么 ? 
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Be (A) = 我 们 发 现 你 们 仍然 存在 生产 能 力 问题 ， 而 且 情 况 比 以 
前 更 严重 。 


如 果 用 更 简洁 的 方式 表示 ， 则 为 : 


背景 (3) = 我 们 告诉 过 你 X。 
冲突 (C) = 你 要 求 我 们 调查 Y， 我 们 已 经 完成 该 调查 。 
疑问 〈Q) = 你 们 发 现 了 什么 ? 


(在 本 书 附录 2 中 ， 你 可 以 看 到 一 些 实际 的 咨询 类 文章 的 序言 。) 


我 希望 对 文章 序言 的 讨论 能 够 使 你 认识 到 序言 部 分 的 重要 性 ， 明 日 需要 
花费 大 量 的 精力 思考 ， 以 保证 写 出 完美 的 序言 。 正 如 你 从 以 上 例子 中 了 解 的 
那样 ， 好 的 序言 所 起 的 作用 不 仅仅 是 吸引 并 保持 读者 的 注意 力 ， 还 能 够 影响 
读者 对 文章 的 理解 。 

序言 中 的 故事 ， 能 够 使 读者 就 作者 对 “背景 ”的 独特 解读 具有 真实 感 ， 
而 实际 上 这 种 解读 的 本 质 ， 就 是 对 相关 事实 进行 有 倾向 性 的 选择 。 但 是 ， 这 
种 真实 感 限 制 了 读者 对 “背景 ”进行 不 同 的 解读 ， 就 像 律师 的 开场 白 总 是 和 希 
望 将 陪审 团 的 思维 限制 在 某 个 框架 内 ， 从 而 使 陪审 团 只 能 在 这 个 思维 框架 内 
评判 律师 提出 的 证 据 。 

讲 故 事 还 能 够 使 读者 感到 作者 得 出 结论 的 逻辑 必然 是 正确 的 ， 从 而 减少 
读者 对 文章 随后 的 思路 提出 反对 意见 。 此 外 ， 讲 故事 还 能 够 使 读者 感受 到 作 
者 对 读者 的 关心 一 一 希望 读者 能 够 清楚 地 理解 “背景 ,能 够 透 过 叙述 性 的 故 
事 ” 看 到 其 代表 的 事实 。 
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提示 

序言 应 当 介 绍 4 要 素 

1 .介绍 背景 (9, Situation) 

2 .指出 冲突 (C, Complication) 
3. 引 发 疑问 (Q, Question) 
4. 给 出 管 案 (A, Answer) 


eRe eee Leer rT rr rTCerrrer. TTL ey SHSSSCSEC ES SESORREPERE REE KDHE ET: 


第 1 篇 “表达 的 逻辑 


第 5 章 ”演绎 推理 与 归纳 推理 


前 面 已 经 谈 到 ， 条 理 清 晰 的 文章 ， 必 须 能 够 准确 、 清 晰 地 表现 同一 主题 
思想 下 的 思想 组 之 间 的 逐 辑 关系 。 以 正确 的 方式 组 织 起 来 的 思想 必然 会 形成 
一 个 金字 塔 结构 ， 这 些 思想 分 别 位 于 不 同 的 抽象 层次 上 ， 但 互相 关联 ， 并 且 
由 一 个 单一 的 主题 思想 统领 。 

金字 塔 中 的 思想 以 3 种 方式 互相 关联 一 一 向 上 、 向 下 和 横向 。 位 于 一 组 
思想 的 上 一 个 层次 的 思想 是 对 这 一 组 思想 的 概括 ， 这 一 组 思想 则 是 对 其 上 一 
层次 思想 的 解释 和 支持 。 同 一 组 中 的 思想 之 间 存 在 着 逻辑 顺序 ， 具 体 的 顺序 
取决 于 该 组 思想 之 间 的 逻辑 关系 是 演绎 推理 关系 ， 还 是 归纳 推理 关系 。 

这 两 种 逻辑 推理 方式 是 建立 思想 逻辑 关系 仅 有 的 两 种 模式 。 因 此 ， 为 了 
理 清 自己 的 思路 ， 条 理 清 晰 地 表达 自己 的 思想 ， 有 必要 了 解 演绎 推理 和 归纳 
推理 这 两 种 逻辑 推理 方式 的 区 别 和 应 用 。 

图 5-1 简 要 说 明了 演绎 和 归纳 的 区 别 。 演 绎 是 一 种 线性 的 推理 方式 ， 最 
终 是 为 了 得 出 一 个 由 逻辑 词 “ 因 此 ”引出 的 结论 。 在 金字 塔 结构 中 ， 位 于 演 
绎 论证 过 程 上 一 层次 的 思想 是 对 演绎 过 程 的 概括 ， 重 点 是 在 演绎 推理 过 程 的 
最 后 一 步 ， 即 由 逻辑 词 “ 因 此 ”引出 的 结论 。 归 纳 推理 是 将 一 组 具有 共同 点 
的 事实 、 思 想 或 观点 归 类 分 组 ， 并 概括 其 共同 性 (或 论点 )。 在 演绎 过 程 中 ， 
每 个 思想 均 由 前 一 个 思想 导出 , 而 在 归纳 过 程 中 则 不 存在 这 种 关系 。 
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演绎 推理 


RK, HARES 


归纳 推理 
波兰 将 遭 到 坦克 进攻 


德军 坦克 已 抵达 该. 
兰 边境 









美军 坦克 已 抵达 该 俄 军 坦 克 已 抵达 波 
兰 边境 兰 边 境 


图 5-1 演绎 推理 与 归纳 推理 的 区 别 


演绎 与 归纳 的 区 别 非常 明显 ， 接 下 来 的 两 节 将 进一步 曾 述 它们 之 间 的 区 
别 。 一 旦 你 真正 理解 了 演绎 与 归纳 的 区 别 ， 你 就 能 够 毫 不 费力 地 识别 和 分 辩 
这 两 种 推理 方式 ， 并 根据 需要 表达 的 思想 正确 地 选择 用 演绎 或 归纳 方式 。 


82 


第 1 篇 ”表达 的 逻辑 


提示 

演绎 推理 与 归纳 推理 : 

在 金字 塔 横向 结构 中 ， 同 一 组 中 的 思想 之 间 存 在 着 逻辑 顺序 ， 具 体 的 顺 
序 取决 于 该 组 思想 之 间 的 逻辑 关系 是 演绎 推理 关系 ， 还 是 归纳 推理 关系 。 

位 于 演绎 推理 过 程 上 一 层次 的 思想 是 对 演绎 过 程 的 概括 ， 重 点 是 在 演绎 
推理 过 程 的 最 后 一 步 ， 即 由 “因此 ”引出 的 结论 。 归 纳 推 理 是 将 具有 共同 点 
的 事实 、 思 想 或 观点 归 类 分 组 ， 并 概括 其 共同 性 (或 论点 )。 


AEE EEEEETEETESETEFTETTELE) PC SPEEA SESE ESE S SEER SORES SEER TEE EEE EE Gi 


演绎 推理 


因为 演绎 推理 比 妇 纳 推 理 更 容易 实现 ， 人 们 在 思维 时 会 更 多 地 使 用 演绎 
推理 。 演 绎 推理 法 还 是 人 们 在 思考 如 何 解 决 问 题 时 通常 采用 的 方法 ， 因 此 也 
是 人 们 在 呈现 自己 的 思想 时 愿意 采用 的 方法 。 虽 然 演 绎 推理 是 一 种 有 效 的 思 
维 方法 , 但 在 用 于 写作 时 却 显 得 比较 笨拙 、 繁 琐 。 下 面 我 将 尽力 说 明 这 一 点 。 


演绎 推理 的 步骤 


首先 ， 先 了 解 一 下 什么 是 演绎 推理 。 人 们 通常 将 演绎 法 解释 为 具有 三 段 
论 的 形式 即 由 一 个 大 前 提 和 一 个 小 前 提 推 导出 一 个 结论 的 论述 形式 。 但 
是 ,使 用 这 种 术语 解释 写作 中 的 演绎 推理 过 程 反而 容易 使 人 迷惑 ， 因 此 ， 我 
将 不 使 用 三 段 论 的 术语 。 
我 将 演绎 推理 过 程 看 做 需要 完成 以 下 3 个 步 又: 
© 阅 述 世界 上 已 存在 的 某 种 情况 。 
9 阐述 世界 上 同时 存在 的 相关 情况 。 如 果 第 二 个 表述 是 针对 第 一 个 
表述 的 主语 或 谓语 的 ， 则 说 明 这 两 个 表述 相关 。 
© 说 明 这 两 种 情况 同时 存在 时 隐 含 的 意义 。 
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演绎 推理 也 可 以 是 以 下 3 个 步 又: 
e 出 现 的 问题 或 存在 的 现 条 。 
e 产生 问题 的 根源 、 原 因 。 
@ 解决 问题 的 万 案 。 


图 5-2 列 举 了 几 个 演绎 推理 的 例子 ， 每 一 个 例子 都 可 看 做 是 完成 了 前 面 
说 的 3 个 步 又 。 而 且 ， 在 每 一 个 例子 中 ， 在 推理 过 程 的 上 一 个 层次 的 思想 必 
须 是 对 该 组 思想 的 概括 ， 且 重点 放 在 推理 过 程 的 最 后 一 个 步骤 上 。 因 此 ， 以 


所 有 的 人 都 会 死 苏 格 拉 底 是 一 个 人 因此 ， 苏 格拉 底 会 死 


实施 反 芍 断 法 的 行业 协会 对 人 力 因此 ， 行 业 协 会 
目的 是 促进 生产 资源 的 垄断 阻碍 DEE EIE 
和 销售 了 生产 和 销售 法 的 制约 


任何 一 家 符合 此 
3 项 标准 的 企业 
都 值得 收购 


甲 公 司 符合 因此 ， 甲 公司 
这 3 项 标准 值得 收购 










贵 公 司 目前 的 结构 
不 可 能 做 好 这 4 项 
工作 种 的 任何 一 项 


做 好 4 项 工作 就 
能 增加 产量 


因此 ， 贵 公司 应 当 
改变 现 有 结构 










大 多 数 公 司 既 有 新 
增 业 务 ， 又 有 
成 熟 业 务 


因此 ， 成 熟 业 务 可 以 
作为 公司 业务 增长 
的 基本 现金 来 源 


这 两 类 业务 的 现金 


需求 量 通常 相反 





图 5-2 ”线性 演绎 推理 步骤 
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上 例子 的 上 一 个 层次 的 思想 应 分 别 为 ，“ 因 为 苏 格 拉 底 是 一 个 人 ， 所 以 他 会 
死 ”，“ 如 果 你 想 增 加 产量 ， 就 必须 改变 现 有 公司 结构 ”， 等 等 。 

以 上 这 些 演 绎 推理 的 例子 包括 了 所 有 的 推理 步 又 ， 但 是 ， 有 时 在 把 超过 
两 个 演绎 过 程 连接 起 来 时 ， 你 可 能 会 布 望 略 去 一 个 推理 步骤 ， 因 为 对 所 有 的 
推理 步骤 一 一 进行 说 明 ， 可 能 会 使 推理 过 程 显得 元 长 而 呆板。 如 果 你 的 读者 
能 够 理解 并 同意 略 去 步骤 ， 这 种 连环 式 的 演绎 推理 是 完全 可 以 接受 的 。 

图 $-3 的 例子 就 是 一 个 连环 式 演绎 推理 过 程 ， 其 完整 的 推理 步骤 类 似 于 
以 下 过 程 : 


一 我 们 的 旧 报 纸 供应 足以 满足 我 们 自身 的 需要 。 
一 但 是 我 们 已 经 将 旧 报 纸 卖 给 了 其 他 国家 。 

一 因此 我 们 面临 旧 报 纸 短 缺 。 

一 固 报 纸 短 缺 会 导致 新 闻 纸 短 矶 。 

一 我 们 面临 旧 报 纸 短 缺 。 

一 国 此 我 们 面临 新 闻 纸 短缺 。 


可 以 看 出 ， 如 果 将 演绎 推理 的 所 有 步骤 都 列举 出 来 ， 推 理 过 程 显得 非常 


继续 向 亚洲 国家 出 售 旧 报纸 ， 


可 能 加 重 南 加 州 本 已 存在 的 
新 闻 纸 短缺 问题 





但 是 ， 南 加 州 回 亚洲 

南 加 州 的 旧 报 纸 国家 出 上 售 旧 报纸 已 经 
供应 足以 满足 当地 || 导致 严重 的 旧 报 纸 | 一 全 
现在 和 今后 的 需要 短缺 ， 而 且 这 种 短 
GRID TF He 


这 种 原材料 短缺 将 
加 重 南 加 州 本 已 存 
在 的 新 闻 纸 短缺 
问题 






图 5-5 连环 式 演 绎 推理 


Bo 


金字 塔 原理 


琐碎 。 这 也 是 我 不 赞成 在 写作 中 过 多 使 用 演绎 推理 的 主要 原因 。 演 绎 推理 过 
程 繁 琐 ， 主 要 是 因为 演绎 推理 必须 从 简单 明了 的 思想 推导 出 复杂 的 思想 。 


演绎 推理 的 应 用 


由 于 演绎 推理 非常 繁琐 ， 我 建议 在 关键 句 层 次 上 尽量 避免 使 用 演绎 法 论 
述 ， 尽 量 用 归纳 法 取而代之 。 为 什么 ? 因为 归纳 法 更 便于 读者 阅读 和 理解 。 

下 面 我 举例 说 明 读 者 在 阅读 用 演绎 法 组 织 的 文章 时 ， 被 迫 进行 的 思考 过 
程 。 假 设 你 想 告 诉 某 人 必须 以 某 种 方式 进行 改革 ， 你 的 论述 的 基本 推理 过 程 


如 图 5-4 所 示 : 
你 必须 进行 改革 


这 些 是 产生 7% 因此 ， 这 些 是 你 
— > 
问题 的 原因 必须 采取 的 措施 






这 些 是 目前 





存在 的 问题 





问题 一 问题 二 问题 三 原因 一 原因 二 原因 三 措施 一 ”措施 二 措施 三 


图 5-4 论述 的 基本 推理 过 程 


为 了 理解 你 的 思维 过 程 ,读者 必须 首先 理解 和 接受 “目前 存在 的 问题 ”( 问 
题 一 、 问 题 二 、 问 题 三 ) 。 做 到 这 一 点 并 不 难 。 但 是 ， 随 后 你 要 求 读者 将 第 
一 个 存在 的 问题 “问题 一 ” 带 到 “产生 问题 的 原因 ”这 一 组 思想 中 ， 与 产生 
第 一 个 问题 的 原因 “原因 一 ”联系 起 来 ， 然 后 将 这 种 联系 保存 在 大 脑 中 ， 再 
依 此 类 推 ， 将 “问题 二 ”与 “原因 二 "， 以 及 “问题 三 ”与 “原因 三 ”联系 
起 来 。 然 后 ,读者 还 必须 再 次 重复 以 上 过 程 :将 “存在 的 问题 ”中 的 “问题 一 ”， 
与 “产生 问题 的 原因 ”中 的 “原因 一 ” 相 联 系 ， 共 同 与 “应 采取 的 措施 ”中 
的 “措施 一 ” 相 联 系 。 问 题 二 、 原 因 二 、 措 施 二 以 及 问题 三 、 原 因 三 、 措 施 
三 也 需要 同样 处 理 。 
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这 种 方法 ， 不 仅 使 读者 必须 费 尽 周折 才能 知道 要 采取 什么 措施 ， 而 且 使 
读者 在 获得 “回报 ”( 了 解 要 采取 的 措施 ) 前 ， 必 须 重 复 作 者 解决 问题 的 思 
维 过 程 。 这 就 相当 于 对 读者 说 : “我 费 了 很 大 的 劲 儿 才 找 出 解决 方案 ， 我 必须 
让 你 知道 我 付出 的 注 否 劳动 。 但 是 ， 用 归纳 法 表达 同样 的 思想 ， 可 以 使 作 
者 和 读者 都 省 去 不 少 工 夫 ， 如 图 5-5 所 示 : 


你 必须 进行 改革 
如 何 进行 ? 
为 什么 ? 


问题 一 原因 一 问题 二 原 六 二 问题 三 原因 三 


图 5-5 用 归纳 法 论述 更 清晰 、 更 简洁 


在 图 5-5 中 可 以 看 到 ， 我 们 将 提出 “为 什么 ”和 “如 何 做 到 ”这 两 个 疑 
问 的 顺序 题 倒 了 一 下 ， 先 提出 “如 何 做 到 ”， 再 提出 “为 什么 ”。 虽 然 在 金 
字 塔 结构 的 最 底层 仍然 使 用 了 演绎 推理 法 ， 但 直接 回答 了 读者 的 主要 疑问 ， 
而 且 思 路 非常 清晰 : 所 有 关于 同一 主题 的 信息 都 集中 在 一 起 ， 不 同 主题 之 间 
的 思维 界限 非常 明确 。 

人 们 经 常 问 我 : “但 是 ， 演 绎 法 不 是 比 归纳 法 更 严密 、 更 有 说 服 力 吗 ? ” 
根本 就 不 存在 这 个 问题 。 在 以 上 两 例 中 ， 我 们 思考 时 采用 的 推理 方式 是 完全 
相同 的 ， 只 是 在 写作 时 呈现 思想 的 顺序 不 同 而 已 。 

我 们 换 一 种 方法 再 解释 一 遍 。 在 完成 解决 问题 的 思维 过 程 后 ， 你 可 以 将 
各 种 思想 分 类 列 人 一 个 “工作 表 ” 中 ， 如 表 5-1 所 示 。 该 表 将 你 收集 的 “ 调 
研 结 果 、 由 调查 绪 果 得 出 的 “结论 ,以 及 根据 绪论 提出 的 “建议 ”分 类 列 出 ， 
看 得 更 清楚 。 

虽然 “调研 结果 ”、“ 结 论 ” 和 “建议 ”这 些 词汇 被 人 们 广泛 使 用 ,但 严 
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表 5-1 Lo SHAR A ARE 9p HT (A OS F R 


调研 结果 建议 
目前 存在 的 问题 : 产生 问题 的 原因 : 必须 采取 的 措施 : 
一 问题 一 一 原因 一 一 措施 一 
一 问题 二 -RAZ 一 措施 二 
一 问题 三 一 原因 三 一 措施 三 





格 地 说 ,这 种 用 词 并 不 太 准 确 .“ 调 研 结 果 ” 和 “结论 ”其 实 并 没有 什么 区 别 ， 
只 是 被 人 们 随意 地 用 于 表示 不 同 的 抽象 程度 。 我 们 知道 ， 对 一 组 调研 结果 的 
概括 就 是 一 个 结论。 因此， 文章 中 必定 有 一 组 调研 结果 和 结论 是 支持 “存在 
的 问题 ”的 ， 也 必定 有 一 组 调研 结果 和 结论 是 支持 “产生 问题 的 原因 ”的 。 

为 了 得 出 这 些 结论 ， 人 们 必须 使 用 归纳 、 演 绎 和 不 明 推 论 (abduction) 
这 3 种 推理 方法 中 的 一 种 。 我 们 此 前 已 经 了 解 了 归纳 法 和 演绎 法 。 不 明 推 论 
指 的 是 先 提 出 一 个 假设 ， 然 后 寻找 支持 该 假设 的 信息 。 一 旦 获得 了 支持 假设 
的 信息 ， 这 种 推理 过 程 就 又 变 成 了 归纳 法 。 附 录 1 中 对 不 明 推论 还 有 进一步 
说 明 。 

上 表 中 列 出 的 思想 已经 足以 构成 完整 的 推理 过 程 ， 剩 下 唯一 要 做 的 就 是 
用 什么 方法 将 其 呈现 出 来 。 如 果 你 希望 用 演绎 的 方法 表达 你 的 思想 ， 就 要 依 
次 将 表 中 的 每 一 类 思想 列 出 来 ( 先 问 题 一 、 原 因 一 、 措 施 一 ， 后 问题 二 、 原 
AZ. WEL) 如 果 想 用 归纳 法 ， 你 可 以 简单 地 将 整个 表 逆 时 针 旋 转 90 度 ， 
将 “建议 ”这 一 列 思想 放 在 关键 句 层次 上 ， 将 对 应 的 调研 结果 或 结论 依次 置 
于 关键 句 思想 的 下 一 层次 上 (问题 一 . 原因 一 、 对 应 措施 一 :问题 二 、 原因 二 、 
对 应 措施 二 )。 

本 例 中 存在 的 问题 是 : 应 该 先 告 诉 读者 为 什么 要 进行 改革 ， 然 后 告诉 读 
者 要 采取 的 措施 ; 还 是 应 该 先 告诉 读者 必须 进行 改革 ， 然 后 告诉 读者 为 什么 
要 进行 这 样 的 改革 。 根 据 我 的 经 验 ， 最 好 先 说 明 行 动 ， 后 说 明 原 因 ， 因 为 要 
采取 哪些 行动 才 是 读者 最 关心 的 。 当 然 在 极 少 数 情况 下 ， 读 者 也 可 能 更 关心 
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采取 行动 的 原因 。 

在 什么 情况 下 ， 采 取 行 动 的 原因 上 比 采 取 行 动 本 身 对 读者 更 重要 呢 ? 当 你 
在 金字 塔 顶端 表达 的 思想 , 与 读者 期 望 的 或 预想 的 不 一 样 时 会 出 现 这 种 情况 。 
例如 ， 我 们 想象 一 下 以 下 两 种 情况 : 


情况 一 : 
RA: 告诉 我 如 何 降低 成 本 。 
你 : 降低 成 本 是 一 件 很 容易 的 事 。 
$A: 如 何 做 到 ? 
你 : 只 需 做 到 A、B 和 CRT, 


显然 ， 读 者 更 关心 “如 何 做 ”(how) ， 在 这 种 情况 下 ， 我 们 将 得 到 一 个 
使 用 归纳 法 的 标准 的 金字 塔 结构 ， 如 图 5-6 所 示 : 


降低 成 本 是 一 件 很 容易 的 事 





图 5-6 一 个 使 用 归纳 法 的 标准 的 金字 塔 结构 


情况 二 : 
RA: 告诉 我 如 何 降低 成 本 。 
你 : 别 想 着 降低 成 本 了 ， 还 是 考虑 考虑 把 公司 卖 了 吧 。 
某 人 : 为 什么 ? BAR?) 你 肯定 要 这 样 做 吗 ? AM! 


读者 不 理解 ， 而 更 关心 “为 什么 ”(wshy)， 在 这 种 情况 下 ， 你 需要 用 
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还 有 一 种 需要 在 关键 句 层 次 上 使 用 演 推理 的 情况 是 : 如 果 不 首先 给 予 解 
释 ， 读 者 就 无 法 理解 需要 采取 的 行动 。 第 4 章 列举 的 戴 维 . 赫兹 写 的 关于 如 
何 进行 风险 分 析 的 例子 就 属于 这 种 情况 。 在 该 例 中 ， 读 者 必须 先 了 解 分 析 方 
法 的 思路 ， 才 能 理解 根据 分 析 方 法 需 采 取 的 实际 措施 ， 如 图 $-7 所 示 。 


别 想 着 降低 成 本 了 ， 
考虑 考虑 把 公司 卖 了 吧 


更 有 的 公司 组 织 
结构 无 法 有 效应 
对 威胁 










公司 面临 来 自 其 他 人 可 能 有 


国外 的 巨大 威胁 能 力 应 对 该 威胁 





图 5-7 先 了 解 分 析 方 法 的 思路 ， 和 然后 理解 需 采 取 的 实际 措施 


商务 文章 的 读者 很 少 属于 以 上 两 种 情况 。 因 此 ， 你 通常 需要 将 金字 塔 结 
构 的 关键 名 层次 用 归纳 法 组 织 。 注 意 : 我 所 说 的 尽量 使 用 归纳 法 ， 只 是 针对 
关键 句 层次 , 而 不 包括 关键 句 层次 以 下 的 层次 。 如 有 果 演 绎 推理 非 弟 简单 直接 ， 
人 们 就 很 容易 理解 ， 如 : 


岛 会 飞 一 我 是 一 只 岛 一 9 因此 我 会 飞 


但 是 ， 如 果 读 者 必须 读 完 十 几 页 ， 才 能 找到 演绎 推理 的 第 一 步 和 第 二 步 
之 间 的 关系 ， 又 必须 再 读 十 几 页 才能 找到 第 二 步 和 第 三 步 之 间 的 关系 ， 那 么 
读者 就 无 法 快速 理解 这 次 演绎 推理 。 因 此 ， 你 应 该 尽量 将 演绎 推理 放 在 金字 
塔 结构 中 较 低 的 层次 上 ， 尽 可 能 减少 在 演绎 推理 过 程 中 插入 其 他 干扰 信息 。 
在 某 个 段落 中 使 用 演绎 法 是 合适 的 ， 读 者 也 很 容易 理解 。 但 是 ， 在 较 高 的 层 
次 上 ， 归 纳 法 总 是 比 演绎 法 更 容易 理解 。 

如 果 你 准备 在 金字 塔 结构 的 较 低层 次 上 使 用 演绎 推理 ， 可 以 参考 以 下 几 
种 将 基本 的 三 段 论 式 演绎 推理 , 连接 压缩 而 成 的 连环 演绎 推理 , 如 图 5-8 所 示 。 
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中 国政 府 正 出 于 这 种 外 交 做 法 面 对 这 种 变化 ， 
特定 的 外 交 目 的 可 能 打破 远东 美国 将 无 法 继续 


而 改变 其 姿态 地 区 的 平衡 无 视 中 国 的 存在 





对 该 表述 的 说 明 


科学 家 愿意 接受 但 是 对 可 能 改变 其 
由 旧 理 论 延 伸 出 |— | 思维 的 新 理论 ， 他 
来 的 新 理论 们 会 抵制 


表述 


人 们 认为 可 口 可 
乐 缸 装 厂 将 得 到 一 > 
KEW 























对 该 表述 的 说 明 
基于 此 评 佑 ， 分 
析 家 们 预测 公司 
的 收入 将 增加 


表述 对 该 表述 的 说 明 






在 国家 集中 计划 体制 下 ， 于 是 ， 唯 一 值得 拥有 的 权 因此 ， 经 济 和 社会 问题 
国家 机 构 是 唯一 能 够 “| 一 > | 力 就 是 在 国家 权力 机 构 中 | 一 >| 的 解决 也 仅 依 靠 那些 
器 得 一 席 之 地 手中 握 有 权力 的 人 


对 该 表述 的 说 明 推论 


决定 人 事 任免 的 





图 5-8 连环 式 演绎 推理 


在 连接 演绎 推理 时 , 需要 记 住 的 是 :1. 演 绎 推理 的 过 程 不 要 超过 4 个 步骤 ， 
2. 推 导出 的 结论 不 要 超过 两 个 。 事 实 上 ， 如 果 你 想 将 4 个 以 上 的 推理 步骤 或 
两 个 以 上 的 推导 结论 连接 起 来 ， 也 是 可 以 做 到 的 〈 法 国 的 哲学 家 们 一 直 这 样 
做 ) ,但 是 这 样 做 将 使 该 组 思想 过 于 复 林 ,难以 有 效 概括 。 因 此 ,为 了 适当 概括 ， 
应 当 将 推理 过 程控 制 在 4 步 以 内 。 
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提示 

演绎 推理 需要 完成 3 个 步 又: 

e 阐述 世界 上 已 存在 的 某 种 情况 。 

e 图 述 世 界 上 同时 存在 的 相关 情况 。 恕 果 第 二 个 表述 是 针对 第 一 个 表述 
的 主语 或 谓语 的 ， 则 说 明 这 两 个 表述 相关 。 

。 说 明 这 两 种 情况 同时 存在 时 隐 全 的 意义 。 


演绎 推理 也 可 以 是 以 下 3 个 步骤 : 
e 出 现 的 问题 或 存在 的 现象 。 

o 产生 问题 的 根源 、 原 因 。 

© 解决 问题 的 方案 。 


天 和 让 仁和 汪汪 让 和 和 人 和 


归纳 推理 


归纳 推理 比 演绎 推理 难得 多 ， 因 为 归纳 推理 更 需要 创造 性 的 思维 。 在 归 
纳 推 理 时 ， 大 脑 首 先 注 意 到 若干 不 同 的 事物 (思想 、 事 件 、 事 实 ) 具有 共性 、 
共同 点 ， 然 后 将 其 归 类 到 同一 个 组 中 ， 并 说 明 其 共性 。 

图 5-1 列 举 的 该 兰 与 坦克 的 例子 中 ， 所 有 的 事件 都 被 定义 为 “针对 波兰 
的 军事 行动 ， 因 此 ， 我 们 可 以 得 出 “波兰 将 遭 到 攻击 ”这 样 的 推论 。 但 是 ， 
如 果 要 把 这 些 事件 定 义 为 “波兰 的 盟国 在 为 进攻 其 他 欧洲 国家 做 准备 ， 那 
么 就 会 得 出 完全 不 同 的 推论 。 

在 用 归纳 法 进行 创造 性 思维 时 ， 我 们 必须 具备 以 下 两 项 主要 技能 : 


e 正确 定义 该 组 思想 。 
© 准确 识别 并 别 除 该 组 思想 中 与 其 他 思想 不 相称 的 思想 。 
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第 6 章 对 如 何 做 到 以 上 两 点 作 了 详细 说 明 。 目 前 ， 你 只 需要 理解 归纳 扒 


归纳 推理 的 步骤 


如 图 5-9 所 示 ， 在 进行 归纳 推理 时 ， 时 重要 的 是 找到 一 个 能 够 表示 该 组 
所 有 思想 的 名 词 。 这 个 词 必须 是 一 个 单一 和 名词 ， 因 为 : 1 .所 有 表示 一 类 事物 





英 伯 图 斯 是 一 个 富有 想象 力 的 人 
但 他 不 断 设 计 出 的 一 些 计划 ， 证 明 
他 不 是 一 个 实用 主义 者 















找到 一 个 只 可 
以 使 用 拉丁 语 
的 城市 


福地 上 控 - 一 个 
R, MER 
新 的 物质 


减少 现场 的 劳动 力 浪费 现象 


合理 安排 员工 
的 工作 量 










使 用 鸦片 进行 
心理 测试 














保证 将 有 关 工 作 
信息 传递 到 现场 


组 成 更 精干 、 技 术 
更 熟练 的 员工 队伍 













财产 共有 将 使 你 或 
你 的 家 庭 未 来 受到 损害 






可 能 妨碍 可 能 增加 可 能 产生 
RTT 房产 税 赠与 税 





图 5-9 “多 推理 一 一 将 具有 共同 点 的 思想 组 织 在 一 起 
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的 词 都 是 名 词 ; 2. 该 组 思想 中 必定 有 两 个 以 上 ( 含 两 个 ) 该 类 思想 。 在 波兰 
的 例子 中 , “军事 行动 ”就 是 这 样 一 个 名 词 ,“ 进 攻 准 备 ” 同 样 也 是 一 个 符合 
条 件 的 名 词 。 

请 看 图 5-9 中 归纳 性 思想 组 合 的 例子 。 你 很 快 会 发 现 ， 每 一 组 思想 都 可 
以 用 一 个 单一 名 词 概括 说 明 : “计划 ”、“ 步 又 ”、“ 损 害 方 式 ” 等 。 并 且 
在 每 一 组 思想 中 ， 你 都 找 不 出 一 个 与 该 名 词 不 相配 〈 不 一 致 ) 的 思想 ， 即 每 
一 个 思想 都 符合 该 名 词 的 定义 (诠释 、 描 述 ) 。 

接 下 来 ， 你 一 定 要 通过 自 下 而 上 提问 的 方式 来 检查 你 的 推理 。 例 如 ， 如 
果 你 看 到 一 个 人 ， 这 个 人 想 找 到 一 个 只 能 使 用 拉丁 语 的 城市 ， 想 在 地 球 中 心 
挖 一 个 深 洞 ， 等 等 ， 你 可 以 推断 他 是 一 个 有 想象 力 的 人 但 不 是 一 个 实用 主义 
者 吗 ? 答案 是 可 以 作 这 样 的 推断 。 

再 看 图 5-10 中 的 两 个 例子 。 如 果 管 理 人 员 不 面 对 现实 、 不 接受 批评 ， 你 
可 以 由 此 推断 ， 他 们 的 管理 不 善 是 因为 他 们 就 愿意 这 样 做 吗 ? 当然 不 能 。 这 
样 的 推断 显然 过 于 草率 。 


管理 人 员 的 管理 不 善 ， 
是 因为 他 们 就 愿意 这 样 做 
, l 不 撤销 从 不 质疑 | 
不 面 对 现 实 不 接受 批评 亏损 业务 现行 政策 


排版 成 本 可 能 影响 私利 







简单 任务 的 价格 
不 具有 竞争 优势 


图 5-10 ”推理 得 出 的 结论 不 可 超越 本 组 思想 
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第 二 个 例子 又 怎么 样 呢 ? 如 果 某 部 门 的 生产 效率 低 且 价格 无 竞争 力 ， 你 
可 以 推断 出 该 部 门 拥有 提高 僵 利 的 机 会 吗 ? 也 许可 以 ， 但 是 我 还 可 以 想 出 
三 四 个 也 可 以 被 称 为 提高 一 利 机 会 的 因素 。 如 果 这 样 ， 你 就 知道 ， 你 的 主题 
思想 与 其 下 面 3 个 思想 之 间 的 抽象 层次 过 多 ， 也 就 是 说 ， 主 题 思想 的 抽象 程 
度 过 高 ， 因 为 这 一 主题 思想 并 非 专 门 且 只 针对 这 3 个 思想 。 

事实 上 , 你 可 能 还 记得 , 我 们 在 第 3 章 谈 过 , 这 是 一 个 看 似 属于 归纳 推理 ， 
而 实 为 演绎 推理 的 例子 。 生 产 效 率 低 造成 加 班 过 多 ， 而 加 班 过 多 造成 价格 无 
竞争 优势 。 (无 论 何 时 你 得 到 了 支持 某 观 点 的 论据 ， 都 必须 用 演绎 法 进行 处 
BB.) 因此 ， 该 金字 塔 结构 项 端的 隐 含 思想 应 当 是 “我 们 的 价格 偏 高 是 因为 
我 们 的 生产 效率 低 ”。 


提示 

用 归纳 法 时 ， 必 须 具有 以 下 两 项 主要 技能 : 

e 正确 定义 该 组 思想 。 找 到 一 个 能 够 表示 该 组 所 有 思想 共同 点 的 名 词 。 

e 识别 并 删除 该 组 思想 中 与 其 他 思想 不 相称 (不 属 同 类 、 不 具有 共同 点 ) 
的 思想 。 


EE EEE EL LE LEE EDLALLLLELLEL 


演绎 推理 与 归纳 推理 的 区 别 


现在 你 已 经 知道 归纳 推理 与 演绎 推理 之 间 有 明显 区 别 ， 也 能 够 很 容易 地 
说 明 这 种 区 别 。 记 住 : 当 你 进行 演绎 推理 时 ， 推 理 过 程 的 第 二 个 思想 必须 是 
对 第 一 个 思想 的 主语 或 谓语 的 评述 。 如 果 不 具有 这 一 特点 ， 就 不 是 演绎 推理 
而 是 归纳 推理 ， 你 就 应 当 能 够 用 一 个 单一 的 名 词 概括 这 两 个 思想 ， 以 检验 你 
归 的 类 、 分 的 组 是 否 恰 当 。 

举 个 例子 。 最 近 我 在 一 本 讲 逻 辑 的 书 中 看 到 了 两 个 关于 演绎 推理 的 廖 论 : 
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所 有 工党 成 员 都 支持 医疗 社会 化 。 
政府 中 有 一 些 人 支持 医疗 社会 化 。 
主语 谓语 宾语 

因此 ， 政 府中 有 一 些 人 是 工党 成 页 。 
所 有 免 子 RÆ ARR, 

主语 谓语 RE 

有 一 些 马 KA ARR. 

主语 谓语 状语 


因此 ， 有 一 些 马 是 兔子 。 


你 很 快 会 发 现 ， 这 两 个 例子 中 的 第 二 个 思想 都 没有 评论 第 一 个 思想 的 主 
语 或 谓语 ， 所 以 这 些 思想 之 间 不 存在 演绎 关系 。 两 个 例子 中 的 第 二 个 思想 ， 
实际 上 是 向 第 一 个 思想 建立 的 范畴 (一 个 单一 名 词 ) 中 增加 了 一 个 组 成 成 分 。 
将 不 同 的 思想 放 入 同一 个 范畴 中 ， 就 相当 于 要 用 一 个 单一 名 词 概括 其 定义 ， 
我 们 都 知道 ， 这 种 方法 叫做 归纳 。 

再 举 一 个 例子 。 假 设 我 对 你 说 : 


“日 本 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。” 


你 能 看 出 下 面 的 两 个 句子 中 ， 哪 一 个 与 上 名 具有 归纳 关系 ， 哪 一 个 与 上 
名 具有 演绎 关系 吗 ? 


美国 商人 将 很 快 进 入 中 国 市 场 ，' 必 特 进一步 促进 日 商 的 行动 。 
美国 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。 


显然 ， 第 一 句 与 前 一 句 具 有 演绎 关系 ， 第 二 句 与 前 一 句 之 则 是 归纳 关系 。 
注意 : 在 归纳 过 程 中 ， 你 通常 需要 保持 主语 不 变 ， 改 变 谓 语 , 或 者 保持 
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谓 硬 不 变 、 改 变 主语 。 例 如 ， 你 可 以 这 样 归纳 : 


日 本 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。 
美国 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。 
德国 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。 
归纳 ; 投资 商 们 正在 对 中 国 投资 。 


或 者 可 以 这 样 归纳 : 


日 本 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。 
日 本 商人 正在 增加 对 印尼 市 场 的 投资 。 
归纳 : 日 本 商人 正在 大 力 开 拓 东 南亚 市 场 。 


再 看 一 个 例子 : 


日 本 商人 正在 增加 对 中 国 市 场 的 投资 。 
日 本 商人 正在 增加 对 冰岛 市 场 的 投资 。 
日 本 商人 正在 增加 对 秘 章 市 场 的 投资 。 


除了 “日 本 商人 正在 进入 3 国 市 场 ”之 外 ， 中 国 、 冰 岛 、 秘 鲁 3 国 之 间 有 
什么 共同 点 呢 ? 没有 。 这 些 事实 之 间 没 有 联系 ， 因 此 也 无 法 根据 这 些 事实 得 
出 更 具 概 括 性 的 观点 。 写 出 这 些 句 子 纯粹 是 为 了 传递 新 闻 ， 而 在 一 篇 旨 在 表 
达 作 者 思想 的 文章 中 是 没有 新 闻 的 立足 之 地 的 。 

弄 清 新 闻 与 思想 之 间 的 区 别 非 常 重要 。 “新 闻 ” 的 真实 性 使 有 些 作者 认 
为 有 理由 将 其 写 人 文章 中 。 但 是 ， 再 想 想 我 们 在 第 1 章 中 曾经 谈 到 的 : 将 一 个 
思想 与 其 他 思想 一 起 写 人 某 篇 文章 中 的 唯一 理由 ， 就 是 这 个 思想 有 助 于 对 一 
个 更 高 层次 上 的 思想 提供 解释 或 支持 。 只 有 当 某 一 组 中 的 思想 用 归纳 法 A 
有 类 似 的 主语 或 谓语 )， 或 演绎 法 (第 二 点 是 对 第 一 点 的 评述 ) 适当 关联 时 ， 
才能 合理 地 从 中 概括 出 较 高 层次 上 的 思想 。 


总 而 言 之 ， 演 绎 关系 的 建立 ， 要 求 推理 过 程 中 的 第 二 步 对 第 一 步 作 出 评 
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述 ， 并 推导 出 一 个 结论 。 归 纳 关 系 则 基于 句子 的 结构 。 作 者 必须 发 现 各 个 句 
子 主语 或 谓语 之 间 的 相同 点 ， 并 根据 这 一 相同 点 得 出 结论 。 如 果 句 子 之 间 没 
有 相同 点 ， 就 无 法 得 出 结论 ， 这 些 句 子 也 就 根本 不 属于 这 篇 文章 。 

还 要 注意 的 是 : 不 论 你 将 几 个 句子 组 织 在 一 起 ， 是 为 了 进行 归纳 推理 ， 
还 是 为 了 进行 演绎 推理 ， 你 的 思维 都 会 主动 预期 某 个 归纳 式 结论 或 演绎 式 结 
论 的 出 现 。 大 脑 对 归纳 论述 和 演绎 论述 的 完整 性 有 一 种 预期 ， 读 者 的 这 种 预 
期 ， 使 读者 将 思维 “投射 ”到 前 方 ， 预 测 作者 的 下 一 个 句子 。 如 果 读 者 预期 
的 结果 与 作者 实际 的 表述 不 同 ， 读 者 就 可 能 感到 困惑 、 不 解 、 烦 中 。 因 此 ， 
你 应 当 在 呈现 归纳 或 演绎 过 程 之 前 ， 先 告诉 读者 你 的 主题 思想 ， 以 使 读者 能 
够 容易 地 跟 上 你 的 思路 。 


提示 

演绎 推理 与 归纳 推理 的 区 别 . 

演绎 推理 ， 第 二 点 是 对 第 一 点 主语 或 谓语 的 论述 。 
归纳 推理 ， 同 组 中 的 思想 具有 类 似 的 主语 或 谓语 。 


CREE EE LL A LL 
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在 将 金字 塔 原理 具体 应 用 于 公文 写作 时 ， 你 只 需要 稍 加 练习 ， 就 可 以 简 
单 、 轻松 、 快 速 地 搭建 好 文章 的 总 体 框架 结构 。 通 常情 况 下 ， 你 可 以 很 快 确 
定 文 章 的 主题 和 读者 可 能 提出 的 疑问 ， 想 好 序言 前言、 开场白 、 引 言 ) 中 
的 “背景 ”和 “冲突 ”， 提 出 文章 的 中 心思 想 和 关键 句 要 点 。 然 后 ， 你 就 可 
以 使 用 疑问 / 回答 式 的 对 话 方 式 ， 在 每 一 个 关键 句 要 点 之 下 的 层次 上 展开 论 
述 或 说 明 。 

当 你 对 文章 结构 的 思考 已 深入 到 关键 句 层次 的 下 一 个 层次 时 ， 你 就 应 该 
开始 写作 了 。 更 低层 次 上 的 思想 不 要 在 构思 阶段 完成 ， 而 应 放 在 实际 的 写作 
过 程 中 完成 。 当 你 写 完 全 篇 文章 时 ， 还 必须 仔细 检查 一 下 全 文 的 结构 ， 因 为 
你 可 能 发 现 自 己 犯 了 以 下 两 种 常见 错误 之 一 : 


e 仅仅 因为 可 以 用 同一 个 名 词 概括 ， 而 将 关联 性 很 小 的 思想 排列 在 
一 起 〈( 如 “10 个 步骤 ”或 “5 个 问题 ”等 ) ， 实 际 上 这 些 思想 之 间 
RA REM KA, | 

© 人 金字塔 结构 顶 闹 的 中 心思 想 , 使 用 的 是 献 乏 思想 的 向 子 (如 “该 
公司 存在 5 个 问题 ") ， 而 非 具 有 揭示 性 的 观点 。 


罗列 似乎 已 经 成 为 一 种 普遍 的 倾向 。 实 际 上 ， 罗 列 不 失 为 一 种 将 作者 的 
思想 排列 出 来 并 审视 的 好 方法 。 但 我 们 不 能 就 此 止步 ， 而 应 当 进 一 步 思考 ， 
以 保证 每 组 中 的 各 个 思想 之 间 确 实 存在 某 种 内 在 的 逻辑 关系 ， 然 后 明确 说 明 
这 种 逻辑 关系 的 隐 含 意义 。 

认真 研究 各 个 组 的 思想 是 思考 过 程 的 重心 ， 但 也 是 一 项 艰难 的 工作 ， 正 
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因为 艰难 ， 而 使 这 一 过 程 经 常 被 忽略 。 和 忽略 这 一 步 又， 意味 着 你 无 法 将 自己 
的 思想 清晰 、 明 白地 呈现 给 读者 ， 更 糟 的 是 ， 你 可 能 根本 就 没有 把 握 好 自己 
思想 的 核心 。 这 不 仅 是 在 浪费 时 间 和 资源 ， 还 说 明 你 没有 通过 思考 ， 发 现 所 
有 应 该 发 现 的 思想 和 观点 。 

例如 ， 列 举 某 公司 存在 的 问题 有 以 下 两 种 方法 。 你 可 以 想 一 想 ， 第 一 种 
方法 会 使 管理 者 们 多 花 多 少时 间 ， 才 能 找 出 解决 问题 的 措施 ? 


原文 : 

客户 对 销售 报告 和 库存 报告 不 满意 。 
. 提交 报告 的 周期 不 恰当 。 
.库存 数据 不 可 靠 。 
， 获 得 库存 数据 的 时 间 太 迟 。 
.库存 数据 与 销售 数据 不 吻合 。 
客户 希望 改进 报告 的 格式 。 
客户 和 厦 望 删除 无 意义 的 数据 。 
客户 希望 突出 说 明 特殊 情况 。 
. 客户 希望 减少 手工 计算 。 


on om oO h cw M = 


修改 后 : 
销售 系统 和 库存 系统 生成 的 月 度 报 告 存 在 问题 。 
1. 报告 中 含有 不 可 人 靠 的 数据 ; 
2. 报告 的 格式 混乱 ; 
5， 生 成 报告 的 时 间 太 上 晚 ， 无 法 采取 有 效 措施 。 


如 何 才 能 从 原文 罗列 的 信息 ， 整 理 出 修改 后 罗列 的 结论 呢 ? 本 篇 将 讨论 
有 关 的 实用 技巧 。 首 先 ， 要 找 出 将 这 些 思想 联系 起 来 的 逻辑 框架 ， 并 确定 其 
逻辑 顺序 ( 见 第 6 章 “ 应 用 逻辑 顺序 ”)， 然 后 概括 总 结 出 各 组 思想 的 隐 和 含意 
义 一 一 即 所 谓 的 归纳 茎 进 (inductive leap) ( 见 第 7 章 “ 概 括 各 组 思想 ” )。 
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这 一 过 程 称 为 冷静 思考 (Hard-Headed Thinking)。 学 习 和 应 用 这 一 步 
又 都 有 一 定 的 难度 ; 但 是 ， 如 果 你 确实 想 了 解 自己 的 思维 ， 就 必须 掌握 冷静 
思考 的 技巧 。 因 此 ， 和 希望 你 多 花 一 点 时 间 ， 了 解 和 掌握 思考 的 技巧 。 
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金字 塔 原理 的 第 二 条 规则 规定 : 所 有 列 人 同一 组 中 的 思想 必须 具有 某 种 
逻辑 顺序 。 这 条 规则 可 以 保证 你 列 入 同一 组 中 的 思想 确实 属于 这 一 组 ， 还 可 
以 防止 你 遗漏 任何 相关 的 思想 ， 即 你 已 经 将 一 些 思想 归 和 集 在 一 起 ， 并 用 “ 步 
又 ”之 类 的 名 词 描 述 它们 的 共性 , 但 是 , 你 还 必须 将 这 些 思想 按照 第 一 .第 二 、 
第 三 的 顺序 排列 ， 否 则 就 不 能 确定 这 些 思 想 确实 属于 同一 过 程 ， 也 不 能 保证 
这 些 思想 是 该 过 程 的 全 部 步骤 。 

在 演绎 性 的 思想 组 中 ， 你 可 以 毫 不 费力 地 找 出 该 组 思想 的 逻辑 顺序 : 即 
演绎 推理 的 顺序 。 但 在 归纳 性 的 思想 组 中 , 你 却 可 以 “选择 ”一 种 逻辑 顺序 。 
因此 , 你 必须 掌握 选择 逻辑 顺序 的 方法 ， 以 及 判断 你 的 选择 是 否 正确 的 方法 。 

有 一 乓 你 必须 理解 : 从 理论 上 说 ， 你 组 织 在 一 起 的 思想 绝 不 是 随意 堆放 
在 一 起 的 ， 而 是 因为 你 看 到 了 其 中 的 某 种 逻辑 关系 ， 才 将 其 “挑选 ”出 来 并 
组 织 在 一 起 的 。 例 如 ， 请 看 以 下 分 组 : 


© 解决 问题 的 5 个 步骤 。 
e 某 公 司 成 功 的 3 个 关键 因素 。 
eX ASFA IAM, 


为 了 发 现 以 上 3 组 思想 的 逻辑 关系 ， 你 的 大 脑 必 须 进行 逻辑 分 析 ， 而 你 
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选择 的 逻辑 顺序 应 当 展 现 大 脑 在 分 组 时 所 进行 的 分 析 活 动 。 大 脑 的 归纳 分 组 
分 析 活 动 只 有 以 下 3 种 ， 如 图 6-1 所 示 。 


1 .确定 前 因 后 果 关 系 时 间 GPR) 顺序 





2 .将 整体 分 割 为 部 分 ， 或 将 部 分 组 成 整体 结构 (空间) 顺序 





3. 将 类 似 事 务 按 重要 性 归 为 一 组 程度 (重要 性 ) 顺序 


所 有 问题 






这 3 个 问题 


图 6-1 将 思想 分 组 的 3 种 归纳 组 合 顺 序 . 


1 .确定 前 因 后 果 关 系 
当 你 在 文章 中 告诉 读者 采取 某 种 行动 时 (如 : 辞退 销售 经 理 、 将 一 利 指 
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标 分 解 到 各 个 销售 分 区 )， 你 必定 认为 通过 这 种 行动 会 产生 某 种 预想 的 特定 
效果 。 你 首先 要 确定 希望 取得 的 结果 或 效果 ， 然 后 指出 为 取得 这 一 效果 必须 
采取 的 行动 。 

当 必 须 采 取 多 种 行动 (如; 解决 问题 的 3 个 步 又)， 以 取得 该 结果 时 ， 这 
些 行动 就 构成 了 一 个 过 程 、 流 程 或 者 一 个 系统 ， 即 共同 产生 某 结果 的 原因 的 
集合 。 完 成 该 过 程 或 系统 需 采 取 的 行动 只 能 按时 间 顺 序 依次 进行 。 因 此 ， 代 
表 一 个 过 程 或 系统 的 一 组 行为 ， 必 定 是 按时 间 顺 序 排列 ， 而 对 该 组 行为 的 概 
括 ， 必 定 是 采取 这 些 行 为 要 取得 的 结果 或 达到 的 目标 。 


2. 将 整体 分 割 为 部 分 ， 或 将 部 分 组 成 整体 


在 绘制 组 织 结构 图 或 行业 结构 图 时 ， 通 常 需要 将 整体 分 割 为 部 分 ， 或 将 
部 分 组 成 整体 。 人 例如， 如 果 你 需要 找 出 “在 该 行业 成 功 的 关键 要 素 ， 首 先 
你 必须 画 出 该 行业 的 结构 图 ， 然 后 确定 在 各 个 部 分 成 功 的 必需 要 素 。 这 些 必 
需要 素 之 间 的 逻辑 关系 ， 与 此 前 画 出 的 行业 结构 图 中 各 部 分 之 间 的 关系 互相 
一 一 对 应 ， 这 种 逻辑 顺序 就 是 结构 顺序 。 


3. 将 类 似 事 务 按 重要 性 归 为 一 组 


当 你 说 某 公司 “存在 3 个 问题 ”时 ， 严 格 地 说 ， 并 不 十 分 准确 。 该 公司 
肯定 存在 许多 问题 。 你 从 所 有 的 问题 中 挑 出 了 3 个 与 其 他 问题 相 比 更 值得 重 
视 的 问题 。 问 题 与 问题 之 间 具 有 某 种 共同 特性 ， 使 你 能 够 将 其 列 为 某 一 特定 
种 类 的 问题 ， 如 : 每 个 问题 都 是 因为 不 愿意 授权 而 造成 的 结果 。 

这 3 个 问题 的 共同 性 在 于 ， 每 个 问题 都 具有 以 上 这 一 共性 ， 而 区 别 则 在 
于 每 个 问题 所 具有 的 共性 的 程度 各 不 相同 。( 如 果 这 3 个 问题 具有 的 共性 的 程 
度 相同 ， 你 就 不 可 能 从 这 方面 区 分 出 这 3 个 问题 。) 因为 存在 这 种 差异 性 ， 你 
可 以 根据 这 些 问 题 具 有 某 种 共性 的 不 同 程度 ， 按 照 “重要 性 ”或 “程度 ”从 
高 至 低 ， 即 从 重要 到 次 重要 ， 或 从 大 至 小 的 顺序 排列 ， 这 就 是 程度 顺序 ， 也 
称 为 比较 顺序 或 重要 性 顺序 。 

以 上 3 种 逻辑 顺序 既 可 以 单独 使 用 ， 也 可 以 结合 使 用 ,但 是 每 一 组 思想 
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中 都 必须 至 少 存 在 一 种 人 逻辑 顺序 。 换 旬 话 说 ， 如 果 任 和 何 一 组 思想 是 通过 以 上 
3 种 分 析 框 架 中 的 一 种 得 出 ， 那 么 该 组 思想 就 必须 按照 上 述 之 一 的 逻辑 顺序 
组 织 。 因此 ,在 写作 时 ,你 必须 有 意 检查 每 一 组 思想 中 是 否 存 在 某 种 逻辑 顺序 。 
如 果 该 组 思想 不 存在 任何 一 种 逻辑 顺序 ， 那 么 显然 这 一 分 组 有 问题 ， 你 应 运 
用 逻辑 分 析 框 加 的 知识 找 出 问题 所 在 。 

下 面 进一步 介绍 逻辑 顺序 的 知识 , 以 及 如 何 运 用 这 些 知 识 检查 你 的 思路 。 


时 间 顺 序 


时 间 顺 序 可 能 是 最 容易 理解 的 一 种 逻辑 顺序 ， 因 为 这 种 顺序 是 将 思想 分 
组 时 使 用 最 广泛 的 。 在 按照 时 间 顺 序 组 织 的 思想 组 中 ， 你 要 按照 采取 行动 的 
顺序 (第 一 步 、 第 二 步 、 第 二 步 …… ) 依次 表述 达到 某 一 结果 必须 采取 的 行 
动 。 该 组 中 的 思想 可 以 是 实际 的 行动 步骤 或 行动 性 的 思想 (如 :建议 .目标 等 )， 
也 可 以 是 大 脑 中 隐 含 的 思维 过 程 得 出 的 结论 。 在 这 两 种 情况 下 都 有 可 能 出 现 
逻辑 不 请 的 现象 : 前 一 种 情况 是 由 于 人 们 在 罗列 思想 时 难以 区 分 原因 和 结果 ， 
后 一 种 情况 是 由 于 人 们 没有 认识 到 其 思维 中 实际 上 已 包含 了 某 种 逻辑 过 程 。 


根据 结果 寻找 原因 


写作 时 常见 的 问题 之 一 就 是 无 法 区 分 原因 和 结果 。 前 面 说 过 ， 同 一 组 行 
动 只 是 为 了 达到 同一 个 特定 的 结果 。 但 是 ， 如 果 某 个 过 程 或 流程 较 长 ， 且 包 
括 许 多 步 又， 那么 就 会 存在 多 个 层次 的 原因 和 结案 。 为 了 说 明 这 一 点， 请 看 
下 面 的 例子 ， 这 是 一 名 咨询 顾问 建议 某 公司 应 采取 的 提高 生产 效率 的 措施 : 


在 第 一 阶段 应 采取 以 下 措施 : 

1. 与 主要 管理 人 员 及 监管 人 员 谈 话 。 
2. 跟踪 并 记录 交易 行为 和 工作 流程 。 
3. 确定 所 有 关键 业务 环节 。 

4. 分 析 组 织 结构 。 
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， 理 解 服 务 和 绩效 措施 。 

.评估 业务 职能 的 绩效 水 平 。 

. 找 出 问题 和 原因 ，。 

.发现 提高 生产 效率 的 潜在 机 会 。 


co ~- â Fa A 


首先 ， 这 个 过 程 步骤 太 多 ， 读 者 难以 掌握 。 你 回想 一 下 前 面 的 关于 奇妙 
的 数字 “7 ”的 内 容 ， 人 一 次 性 最 多 记忆 7 个 项 目 ， 凡 超过 7 个 ， 就 应 当归 类 
分 组 。 

(事实 上 ， 我 建议 每 组 思想 最 好 不 要 超过 4 个 或 5 个 。 如 果 某 一 组 思想 超 
过 5 个 ， 那 么 其 中 某 些 思想 之 间 便 可 能 缺乏 紧密 的 联系 。 如 果 你 不 指明 思想 
之 间 的 逻辑 关系 ,你 的 部 分 思想 就 会 变 得 模糊 不 清 。 例 如 ， 如果 说 明 “ 十 诫 ” 
中 一 部 分 是 “对 上 帝 之 罪 ”， 另 一 部 分 是 “对 人 之 罪 ", 将 比 逐 条 列 出 “十 诚 ” 
更 容易 使 人 理解 。) 

此 外 ， 虽 然 以 上 列 出 的 8 个 步骤 确实 应 该 按照 以 上 顺序 进行 ， 但 是 ， 这 
些 步 又 并 不 处 于 同一 个 抽象 层次 上 。 其 中 一 些 步骤 是 为 了 实现 男 一 些 步 又 ， 
也 就 是 说 ， 在 总 的 过 程 中 存在 一 些 具 有 完整 结构 的 子 过程 。 如 果 不 将 这 些 子 
过 程 噜 分 出 来 ， 将 使 作者 实际 想 表达 的 思想 模糊 混乱 。 在 上 面 的 例子 中 ， 咨 
询 顾 问 实际 想 表达 的 思想 基本 应 该 如 下 所 述 : 


在 第 一 阶段 ， 我 们 将 确定 提高 生产 效率 的 可 能 领域 : 
1, 确定 企业 的 关键 业务 环节 (5), 
一 与 主要 人 员 谈 话 (1). 
一 跟踪 并 记录 交易 行为 和 工作 流程 (2). 
2， 找 出 在 开展 业务 时 存在 的 弱点 (7), 
一 调整 组 织 结构 (4), 
一 制定 及 实施 服务 和 绩效 管理 措施 (5), 
一 评估 绩效 水 平 (6), 
5. 提出 实用 可 行 的 改革 建议 (8)。 
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经 过 这 样 组 织 ， 作 者 就 能 够 检查 该 过 程 中 包括 的 步骤 是 否 适当 、 是 否 有 
遗漏。 例如 ， 这 3 个 步骤 是 否 是 为 了 确定 提高 生产 效率 的 可 能 领域 而 采取 的 
全 部 可 能 的 步骤? 如 果 我 与 主要 人 员 谈 过 话 ， 并 且 眼 踪 和 记录 了 交易 行为 和 
工作 流程 ， 是 否 就 足以 确定 企业 的 关键 业务 环节 呢 ? 

避免 出 现 因果 关系 错误 的 方法 是 假设 自己 采取 了 文中 提 到 的 每 一 项 行 
动 ， 并 想 锭 一 下 采取 每 项 行动 之 后 产生 的 结果 ， 就 可 以 判断 你 必须 采取 的 某 
项 行动 ， 是 为 了 在 时 间 上 先 于 另 一 项 行动 ， 还 是 为 了 实现 另 一 项 行动 。 

想象 自己 亲自 采取 行动 ， 并 想象 结果 ,可 以 大 大 缩短 考虑 思想 分 组 是 否 
合理 的 时 间 。 看 下 面 这 个 例子 : 


制定 战略 规划 时 必须 了 解 柱 环 周期 : 
1, 了解 需求 。 

2. 制定 能 提供 相应 产品 或 服务 的 战略 。 
5， 实 施 该 战略 。 

4. 市 场 接受 期 、 快 速 增 长 期 。 

5. KIEK, MARA. 

6. 高 现金 增值 期 。 
T. Rik, 


检查 该 组 思想 的 第 一 步 是 看 你 是 否 理解 所 描述 的 过 程 。 假 设 你 自己 就 是 
行动 者 ， 并 开始 行动 :“ 首 先 ， 我 了 解 市 场 需求 ; 然后 ， 我 制定 战略 ; 再 然后 ， 
我 实施 该 战略 , 再 然后 ， 我 ……” 你 会 发 现 ， 这 里 出 现 了 问题 。 

上 面 例子 的 作者 似乎 将 3 项 由 企业 采取 的 行动 ， 与 4 项 由 这 些 行动 产生 的 
结果 放 在 一 个 组 里 了 。 仔 细 看 看 这 些 行动 产生 的 结果 ， 你 会 发 现 ， 这 些 结果 
反映 的 是 正常 的 产品 生命 周期 曲线 ， 如 图 6-2 所 示 。 

该 作者 第 四 步 的 意思 应 该 相当 于 “评估 市 场 反 应 ”， 而 图 6-2 中 的 几 个 时 
期 就 是 市 场 反 应 的 各 个 阶段 。( 我 们 似乎 漏 掉 了 一 点 : 高 现金 增值 期 。 但 是 ， 
这 一 点 通常 属于 进入 成 熟 期 的 一 个 特点 ， 根 本 不 属于 战略 规划 周期 的 一 个 阶 
Er.) 原文 可 以 按 以 下 方式 改写 : 
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缓慢 增长 期 成 熟 期 ”快速 增长 期 ”市 场 接 受 期 衰退 期 


图 6-2 ”产品 生命 周期 曲线 


制定 战略 规划 时 必须 了 解 规 划 周 期 : 


ks 
. 制定 能 提供 相应 产品 或 服务 的 战略 。 
.实施 该 战略 。 

.评估 市 场 反 应 。 

. 调整 战略 以 适应 市 场 反 应 。 


non e GA mM 


了 解 需 求 。 


揭示 隐 含 的 逻辑 思路 

你 得 出 的 结论 可 能 是 基于 某 个 隐 含 的 人 逻辑 过 程 ， 认 识 到 这 一 点 ， 对 明确 
表达 你 的 真实 思想 很 有 帮助 。 很 多 时 候 ， 人 们 列举 的 结论 只 是 含糊 地 提 到 ， 
并 没有 明确 说 明 其 真实 思想 ， 如 下 面 这 个 例子 : 


经 营 的 定义 : 


1. 


主要 依赖 创造 性 过 程 
一 按 需 求 细 分 
一 按 供 给 细 分 


.随时 间 变 化 


一 生命 周期 的 平 期 和 晓 期 
一 竞争 动态 


. 在 某 行 业 中 不 必 独 一 无 二 
. 爱 自身 优势 和 市 场 竞 争 的 影响 
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里 然 在 该 组 思想 的 顶端 并 没有 明确 给 出 该 组 思想 的 概括 性 思想 ， 但 我 们 
不 难 假设 这 组 思想 在 传达 一 些 信息 。 因 为 这 组 思想 中 的 语言 合适 ， 并 且 列 出 
的 4 个 思想 中 的 每 一 个 都 具有 意义 。 如 果 你 试图 按照 以 上 顺序 检查 作者 的 思 
路 《首先 进行 细 分 、 然 后 对 变化 作出 反应 , 然后 评估 自己 的 位 置 ), 你 会 发 现 ， 
作者 想 传达 的 信息 与 如 何 确定 经 营 的 性 质 有 关 。 你 可 以 用 更 清晰 的 方式 表达 : 


确定 你 所 在 企业 的 性 质 ， 需 要 认真 分 析 : 
1. 对 市 场 进行 细 分 。 

2. 评估 企业 在 各 细 分 市 场 中 的 竞争 地 位 。 
5. 长 期 跟踪 竞争 地 位 的 变化 。 


然后 作者 可 以 检查 是 否 忽 略 了 确定 经 营 性 质 所 需 的 任何 步骤 ， 并 作出 合 
理 判 断 。 在 本 例 中 ， 所 需 的 步骤 还 是 完整 的 ， 但 是 这 种 强迫 自己 重新 考虑 整 
个 过 程 的 做 法 ， 能 够 使 你 知道 如 何 通过 提问 检查 其 他 人 的 思路 。 举 个 例子 ， 
假设 你 的 一 位 员工 对 你 说 :“ 这 是 我 打算 明天 在 会 上 说 的 ， 你 看 行 吗 ? ” 


传统 的 投资 评估 的 重点 一 -比较 未 来 的 收益 和 可 能 的 成 本 : 
1. 通常 在 技术 上 不 可 靠 。 

2. 基于 简单 化 的 概念 。 

5. 结果 可 能 造成 误 早 。 


检查 一 下 其 逻辑 顺序 ， 你 会 发 现 , 时 间 顺 序 可 能 才 是 其 思想 的 根本 顺序 ， 
而 第 三 皮 思 想 应 列 为 主题 思想 ， 因 为 这 一 点 是 其 他 两 项 行动 的 结果 : 


传统 的 投资 评估 的 重点 可 能 造成 误导 : 
1. 基于 向 单 化 的 概念 。 
2. 通常 在 技术 上 不 可 靠 。 


此 外 ,在 检查 从 第 一 点 到 第 二 点 的 逻辑 顺序 时 ， 你 还 应 当 想 一 下 作为 该 
组 思想 分 组 基础 的 逻辑 过 程 ， 例 如 ;: 
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提出 适当 的 概念 —— 基于 该 概念 开发 一 种 技术 一 一 ”和 应 用 该 技术 


我 们 看 到 , 原文 作者 评述 了 该 逻辑 推理 过 程 的 第 一 个 步骤 和 第 二 个 步骤 ， 
但 是 没有 提 到 第 三 个 步骤 。 作 者 没有 评述 第 三 个 步骤 的 原因 可 能 是 : 1. 因 为 
人 们 应 用 该 技术 的 方法 没有 什么 问题 , 2. 因 为 作者 遗漏 。 我 们 认为 作者 遗漏 
的 可 能 性 较 大 。 在 检查 作者 思路 时 ， 如 果 道 向 追 漳 到 作者 思路 的 源头 ， 你 就 
应 该 问 一 句 :“ 人 们 应 用 该 技术 的 方法 是 否 有 问题 ?” 

有 时 你 会 发 现 某 一 现 有 的 结构 化 思想 组 合 采 用 时 间 顺 序 。 这 时 ， 该 组 思 
想 的 结构 本 身 将 决定 步骤 的 数量 和 顺序 。 关 于 这 一 点 ， 请 继续 阅读 结构 顺序 
的 内 容 。 


提示 

时 间 顺 序 : 

在 按照 时 间 顺 序 组 织 的 思想 组 中 ， 你 要 按照 采取 行动 的 顺序 (第 一 步 、 
第 二 步 、 第 三 步 ) 依次 表述 达到 某 一 结果 必须 采取 的 行动 。 


得 二 尝 帮 守重 兴 沉 1 


结构 顺序 


什么 是 结构 顺序 ? 结构 顺序 就 是 当 你 使 用 示意 图 、 地 图 、 图 画 或 照片 想 
象 某 事务 时 的 顺序 。 你 想象 的 “ 某 事物 " 既 可 以 是 真实 的 ,也 可 以 是 概念 性 的 ; 
既 可 以 是 一 个 物体 ， 也 可 以 是 一 个 过 程 。 但 是 ， 这 个 “ 某 事务 ”必须 被 合理 
地 划分 人 不 同 的 部 分 《不 同 的 组 )。 


创建 逻辑 结构 


在 将 某 个 整体 (不论 是 客观 存在 的 还 是 概念 性 的 整体 ) 划分 为 不 同 的 部 
分 时 ， 你 必须 保证 划分 后 的 各 部 分 符合 以 下 要 求 : 
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© 各 部 分 之 间 相 互 独立 (mutually exclusive), RA RAR, ARE. 
e 所 有 部 分 完全 穷尽 (collectively exhaustive), Ai w, 


这 两 个 要 求 简称 为 分 组 的 MECE 原 则 。 当 你 绘制 组 织 结构 图 时 , 如 图 6-3 
所 示 ， 你 肯定 会 不 自觉 地 使 用 这 一 概念 。 


阿 克 伦 辊 胎 
橡胶 公司 
ane awa 


图 6-5 具有 “相互 独立 ， 完 全 穷尽 ”性 的 组 织 结 构图 


相互 排斥 说 明 轮 胎 部 的 组 成 与 硬件 部 不 同 ， 而 体育 设备 部 的 组 成 与 其 他 
两 个 部 都 不 同 ， 即 各 部 分 之 间 没 有 重 倒 。 完 全 穷尽 指 的 是 所 有 3 个 部 门 加 起 
来 就 是 阿 殉 伦 轮 胎 宰 膀 公 司 的 全 部 组 成 ， 即 没有 遗漏 任 何 部 分 。 

如 果 你 在 将 整体 划分 为 部 分 时 应 用 了 这 两 条 原则 ， 划 分 出 来 的 结构 肯定 
包括 所 有 需要 说 明 的 部 分 。 最 简单 的 结构 顺序 ,就 是 指 按 图 6-3 各 部 分 出 现 
的 顺序 ， 对 各 部 分 进行 说 明 。 

应 当 以 怎样 的 顺序 将 各 部 分 放 人 示意 图 呢 ? 当 人 们 绘制 组 织 结 构图 时 经 
常会 问 这 个 问题 。 你 在 图 中 填写 各 部 分 的 顺序 反映 了 你 使 用 的 划分 原则 。 

通常 有 3 种 划分 组 织 活动 的 方式 : 根据 活动 本 身 (如 : 研发 、 生 产 、 市 场 
营销 ): 根据 活动 发 生 的 地 点 (如; 国家 东部 、 国 家 中 西部 、 国 家 西部 ) 根据 
针对 特定 产品 、 市 场 或 客户 活动 的 集合 〈 如 :各 事业 部 .各 业务 单元 , 轮胎 部 、 
硬件 部 、 体 育 设备 部 )。 
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© 如 果 划 分 时 强调 活动 本 身 ,那么 各 部 分 展现 的 是 一 个 逻辑 过 程 ( 流 
程 )， 因 此 应 采用 时 间 顺 序 。 

e 如 果 划 分 时 强调 地 点 ， 那 么 各 部 分 呈现 的 是 地 理 状况 ， 应 采用 结 
构 顺 序 。 

o 如 果 划 分 时 强调 与 业 一 产品 或 市 场 有 关 的 活动 ， 那 么 划分 就 是 一 
种 归 类 。 各 部 分 思想 应 采用 重要 性 顺序 ,判断 重要 性 的 标准 可 以 
是 任何 排序 标准 (如 : 销量 、 投 资 额 等 )。 


假设 在 重组 市 政府 的 过 程 中 ， 你 成 立 了 负责 以 下 各 方面 工作 的 部 门 : 


1, 和 住房 
交通 
a 
娱乐 
.个 人 医疗 
.环境 卫生 


an A > A PF 


你 认为 这 些 都 是 市 政府 应 当 负 责 的 领域 ， 其 顺序 是 假设 该 市 所 有 建设 都 
从 零 开 始 时 市 政府 对 其 关注 的 程度 。 在 创建 新 的 组 织 机 构 时 ,强迫 目 己 用 结 
构 顺 序 ， 可 以 使 你 检查 各 部 分 的 总 和 对 于 你 的 目的 来 说 是 否 完整 。 

但 是 ， 在 划分 组 织 结 构 以 外 的 事务 时 ， 目 的 通 弟 是 分 析 各 部 分 的 功能 ， 
因此 ， 你 应 当 按 照 功 能 划分 。 各 部 分 的 顺序 按 其 预期 可 起 到 的 作用 排列 。 
例如 ， 如 果 你 准备 讨论 雷达 装置 ， 你 就 应 当 以 雷达 装置 各 部 分 的 功能 组 织 思 
想 的 顺序 : 


调制 解 调 器 

. 射频 振荡 器 

， 带 扫描 装置 的 天 线 
接收 器 

.指示 器 


cn 
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调制 解 调 器 的 功能 是 吸收 能 量 ， 而 射频 振荡 器 能 够 发 射 能 量 。 天 线 的 功 
能 是 将 能 量 聚 集 在 天 线 杆 上 , 接收 器 的 功能 是 接收 天 线 扫描 装置 传 回 的 信和 号， 
而 指示 器 的 功能 是 显示 数据 。 


提示 

分 组 的 MECE 原 则 ， 保 证 划分 后 的 各 部 分 符合 以 下 要 求 ， 

e 各 部 分 之 间 相 互 独立 (mutually exclusive), HAR, PHBE, 
© FARDA (collectively exhaustive), AHH. 


SECC SSCSSCS SPSS SSESC SS SCSSSCSESEP PSEC RATES EESHESSESHCASESSHE SES EHSSCHSESE CECE TEESE! 


描述 逻辑 结构 


一 旦 建立 起 逻辑 结构 ， 就 可 以 按照 自 上 而 下 、 自 左 而 右 的 顺序 依次 描述 
各 个 部 分 。 在 上 例 中 ， 对 雷达 装置 进行 技术 性 的 描述 应 当 采 取 这 一 顺序 ， 对 
其 他 任何 机 械 装 置 进行 技术 性 描述 也 应 当 遵 循 这 一 顺序 。. 

但 是 , 在 描述 各 部 分 时 , 有 时 也 可 采用 过 程 顺序 〈 时 间 顺 序 )。 举 个 例子 ， 
如 图 6-4 所 示 , 是 一 张 西 奈 沙 漠 的 地 图 。 下 面 的 文字 是 对 地 图 中 各 位 置 的 描述 : 


在 任何 一 张 中 东 地 区 的 地 图 上 ， 西 达 半 岛 都 位 于 正中 间 。 西 亲 半 岛 
几乎 是 一 个 蚀 置 的 等 采 三 角形 , 像 一 个 锋利 的 模子 插入 非洲 与 西亚 之 间 。 
出 于 不 同 的 地 比 政 治 考 虚 ， 对 西 达 半岛 有 多 种 说 法 : HAR, SRFH 
是 起 及 东部 领土 的 延伸 ， 是 神圣 的 埃及 领土 ， 只 是 在 一 个 多 世纪 以 前 因 
开间 苏伊士 运河 而 将 其 和 本 土 害 离 ; 有 人 说 ， 西 泰 半岛 是 以 色 列 南部 领 
土 的 自然 、 合 理 的 延伸 ， 是 内 盖 夫 沙漠 的 主体 ; FAR, SRESAY 
特 阿 拉 伯 北部 的 附属 地 区 ， 与 其 本 土 之 间 仅 有 狼 窜 的 阿 卡巴 海湾 一 水 之 
fA, 还 有 人 说 ， 西 过 半岛 自古 以 来 就 是 连接 东西 部 的 大 陆桥 ， 是 商 队 通 
行 和 军队 入 侵 别 国 时 的 便捷 通道 。 
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沙特 阿拉 伯 





图 6-4 SRW Ree 


人 们 从 不 同 的 地 缘 政 治 角 度 看 待 西 奈 半 岛 ， 其 顺序 就 是 人 的 眼 贱 看 地 图 
时 的 顺序 : 从 左上 角 开 始 ， 沿 顺 时 针 方 向 进行 。 首 先 ， 人 们 看 到 的 是 西奈 半 
岛 与 埃及 之 间 的 运河 ， 然 后 是 以 色 列 南部 ， 然 后 是 沙特 阿拉 伯 北 面 ， 最 后 再 
反 转 方向 ， 自 东 向 西 。 这 说 明 ， 原 文 作 者 在 写作 时 想象 到 了 读者 看 地 图 时 的 
顺序 ， 在 描述 地 图 时 也 采用 了 这 一 顺序 。 


修改 逻辑 结构 


人 们 在 处 理 逻 辑 结构 时 经 常会 想象 与 之 相关 的 逻辑 过 程 ， 尤 其 是 在 对 已 
有 结构 提出 修改 建议 时 。 例 如 ， 假 设 图 6-5 是 一 个 市 政府 的 组 织 结构 图 ， 其 
中 包括 25 个 部 门 ， 分 别 向 23 个 委员 会 汇报 。 

你 建议 用 由 6 个 部 门 分 别 向 6 个 委员 会 汇报 ， 加 上 一 个 行政 管理 分 支 的 结 
构 替 代 以 上 结构 ， 如 图 6-6 所 示 。 

从 第 一 个 结构 转变 为 第 二 个 结构 需要 进行 4 个 方面 的 改革 。 在 写 报告 时 ， 
你 应 当 用 什么 顺序 提出 你 的 改革 建议 呢 ? 这 些 改革 同等 重要 ， 因 此 不 能 按 重 
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23 个 委员 会 


25 个 部 门 
图 6-5 原市 政府 组 织 结 构图 


要 性 顺序 排列 。 理 论 上 , 这 些 改革 也 必须 同时 进行 ,， 因此 也 不 能 用 时 间 顺 序 。 

在 此 类 情况 下 ， 最 适合 的 顺序 就 是 当 你 在 白 纸 上 依次 画 出 各 个 部 分 ， 
同 读者 呈现 时 使 用 的 顺序 。 在 本 例 中 ， 第 一 步 是 将 众多 委员 会 合并 为 政策 
与 财政 委员 会 下 属 的 6 个 委员 会 (如 图 6-6 左 侧 所 示 ) 。 第 二 步 是 将 各 部 门 合 
并 ， 并 分 别 与 6 个 委员 会 一 一 对 应 。 第 三 步 是 成 立 两 个 为 政策 和 财政 委员 会 
提供 支持 的 委员 会 。 最 后 一 步 是 成 立 由 行政 长 官 领 导 的 管理 团队 ， 以 管理 行 


政策 与 财政 委 
员 会 


A BS) PE 

CCIA ti 
dea eE 

JOACA 


行政 长 官 


图 6-6 修改 后 的 市 政府 组 织 结 构图 
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政工 作 。 
报告 中 具体 的 措 词 可 如 下 : 


为 了 完善 市 政 管 理 体 制 ， 提 高 其 完成 重要 工作 的 效率 ， 市 议会 应 当 
采取 如 下 措施 : 

1. 将 为 群众 提供 服务 的 职责 赋予 政策 与 财政 委员 会 下 辖 的 6 个 委 
A. 

2. 将 原 有 各 部 门 组 成 6 个 项 目 管 理 部 门 ， 分 别 由 一 名 项 目 和 负责 人 领 
导 ， 并 分 别 对 6 个 委员 会 负责 。 

3. 组 成 行政 及 其 他 内 部 事务 管理 机 构 。 
一 成 立 常务 委员 会 。 
一 赋予 人 事 委 员 会 更 积极 的 作用 ， 以 激励 市 政工 作者 。 

4. 任命 一 名 行政 长 官 ， 以 管理 市 政府 在 编 人 员 。 


用 结构 顺序 概念 检查 思路 


与 时 间 顺 序 概 念 的 作用 一 样 ， 你 也 可 以 用 结构 顺序 的 概念 ， 检 查 在 分 组 
过 程 中 是 否 有 逻辑 错误 。 假 设 你 是 某 大 城市 的 交通 局 局 长 ， 现 在 有 一 份 文件 
等 你 审批 : 


我 们 认为 ， 此 项 工作 的 目标 包括 : 

1. 评估 和 分 析 维 修 区 域 及 建筑 区 域 的 现场 施工 情况 。 

2. 了 解 现 场 工程 师 是 否 具 有 足够 的 组 织 和 管理 灵活 性 ， 以 便 对 公 
众 提 出 的 日 常 使 用 问题 和 要 求 作出 适当 的 反应 。 

5， 评 估 和 分 析 初 期 工程 、 道 路 和 桥梁 设计 、 环 保 问 题 、 用 地 许可 
和 交通 管理 等 方面 的 问题 。 

A. 评估 和 分 析 交 通 局 的 组 织 结构 。 

5. 找 出 在 每 一 研究 领域 的 优势 和 淄 势 。 


这 些 思想 的 顺 友 是 什么 ? 这 些 思想 是 从 哪里 来 的 ? 你 可 以 很 容易 看 出 ， 
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第 五 点 与 其 他 几 点 不 同 ， 因 为 第 五 点 是 针对 前 面 所 有 4 点 的 。 我 们 可 以 将 第 
五 点 日 除 出 去 ， 暂 不 考虑 。 然 后 来 看 作者 其 他 4 点 的 主题 : 


1. 维修 及 建造 

2. 日常 运 营 

3. 初期 工程 
一 道路 和 桥梁 设计 
一 环保 问题 
一 用 地 许可 
一 交通 管理 

4. 组 织 结构 


如 果 从 道路 建设 等 过 程 的 角度 看 ， 可 以 假定 以 上 思想 包括 以 下 4 个 步骤 : 
.设计 
建造 
运营 
维护 


和 Pa 一 


因此 ， 原 文 作 者 的 意思 也 许 是 这 样 : 


该 项 工作 的 目的 是 检查 交通 局 的 组 织 结 构 和 管理 是 和 否 适 应 履行 其 职 
责 。 其 职责 包括 4 个 方面 : RH, CH, BS. HP, 


下 面 再 举 一 个 例子 。 这 个 例子 比较 难 ， 因 为 其 罗列 的 思想 之 间 的 联系 非 
闻 随 意 。 其 实 ， 作 者 在 写作 之 前 确实 构思 过 文章 的 结构 ， 但 是 ， 因 为 作者 对 
这 种 结构 了 解 不 清楚 ， 也 就 无 法 利用 其 指导 自己 的 思维 。 

这 个 例子 是 一 家 饮料 生产 企业 的 工作 人 员 写 的 。 这 家 饮料 企业 已 经 决定 
将 其 产品 的 包装 由 玻璃 瓶 改 为 塑料 瓶 。 但 是 ， 在 产品 包装 的 来 源 上 ， 企 业 面 
临 两 种 选择 : 一 种 是 从 外 部 购买 塑料 瓶 ， 另 一 种 是 自行 开发 塑料 瓶 生产 能 力 。 
该 作者 的 立场 是 反对 目 行 生产 塑料 瓶 。 
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投资 生产 塑料 首 将 面临 一 系列 内 部 及 外 部 的 风险 和 限制 : 


] 


co own o q 


. 4& RSL Pe —— Fa RA HTL GH LAR 

.环保 风险 一 一 法 律 可 能 禁止 生产 不 可 回收 塑料 制品 。 

. 优惠 凤 险 一 一 在 通 质 膨胀 期 顾客 不 一 定 欢 迎 优惠 包装 。 

. 非 独家 经 销 : (1) 外 部 销售 将 降低 营销 作用 ; (2) 因 所 有 权 问 题 


难以 向 其 他 企业 销售 。 


. 投资 多 一 一 投资 回收 期 过 长 。 

.对 每 股 收 益 造 成 负面 影响 ( 因 杠 杆 作 用 而 加 大 )。 

.近期 研发 费用 。 

.公司 现金 流 问题 一 一 现 有 业务 发 展 需 要 资金 。 

. 玻璃 制造 商 们 大 幅 降低 产品 价格 ， 而 塑料 制品 的 通胀 率 比 玻 斑 


制品 低 。 


. 在 我 们 进入 塑料 制造 行业 时 ， 其 他 塑料 制造 商 可 能 会 大 幅 降 低 


产品 价格 ， 因 为 其 投资 利润 率 偏 低 (多 数 处 于 7% 一 10% 的 范 
AA), 


: 容器 行业 的 典型 特征 是 侈 利润 ,进军 该 行业 的 关键 是 低 成 本 生 


产 。 进 入 该 行业 可 能 导致 我 们 的 股价 收益 率 下 降 。 


你 是 不 是 看 得 有 点 头晕 ? 但 是 ， 对 这 段 文字 的 检查 过 程 与 检查 其 他 文字 
一 样 。 首 先 ， 依 次 检查 作者 的 每 一 条 反对 意见 ， 了 解 其 反对 的 原因 。 为 什么 
作者 认为 这 些 间 题 是 不 利 因 素 呢 ?我 们 将 作者 反对 的 原因 逐条 列 在 下 面 ,， 和希 
望 你 能 够 看 出 一 些 线索 。 


1. 


nm e Ww M 


高 成 本 


.法律 限制 
， 和 被 迫降 低 销 售 量 或 价格 
， 低 销售 额 
高 投资 、 低 投资 回报 率 
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6. 每 股 收益 率 下 降 

7. 高 成 本 

8. oF RK 

9. wh id MAK PAS 

10. 被 连 降 低 价 格 

11. EFJ, eiF 


商界 人 士 在 谈论 成 本 、 销 售 额 、 价 格 、 投 资 和 投资 回报 率 时 ， 都 假定 对 
方 了 解 这 些 因 素 之 间 的 关系 ， 如 图 6-7 所 示 。 如 果 你 按照 此 树 形 图 将 相关 因 
素 一 一 对 号 人 座 ， 你 就 能 够 比较 容易 了 解 作 者 的 思想 : 此 项 目 将 对 投资 回报 
率 造成 负面 影响 。 





图 6-7 标准 的 投资 回报 率 树 形 图 


关于 每 股 收 益 和 股价 收益 率 的 两 点 涉及 另 一 个 树 形 图 ， 如 图 6-8 所 示 ， 
传达 了 另 一 个 信息 : 此 项 目 将 对 每 股 收 益 造 成 负面 影响 。 





图 6-8 ”股价 树 形 图 
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我 们 还 剩 下 两 点 没有 处 理 ， 即 “我 们 必须 贷款 ”和 “如 果 法 律 禁止 生产 
不 可 回收 的 塑料 制品 ， 我 们 就 可 能 无 法 销售 塑料 瓶装 饮料 ”。 其 实 ， 如 果 我 
在 “利润 ”这 一 因素 下 增加 “税额 和 利息 ”的 因素 ,“ 贷 款 ” 这 一 项 就 可 以 
纳入 以 上 的 树 形 图 中 了 。 我 前 面 没 有 列 人 这 一 项 ， 是 为 了 使 树 形 图 更 容易 理 
解 。 

我 们 试 着 将 所 有 因素 组 织 在 一 起 ， 可 以 看 出 ， 原 作者 的 意图 是 想 表达 : 


我 们 在 进入 塑料 容器 生产 行业 之 前 应 该 慎重 考虑 : 

如 果 法 律 禁止 生产 不 可 回收 产品 , 我 们 可 能 根本 没 办 法 上 马 该 项 目 。 
即使 该 法 律 未 能 出 台 ， 该 项 目 也 将 降低 我 们 的 盈利 能 力 。 

从 近期 看 ， 降 低 每 股 收益 。 

Ase A, MAL IRF, 


了 解 了 作者 的 思想 后 ， 你 就 可 以 仔细 考虑 其 每 个 观点 是 否 站 得 住 脚 。 我 
想 ， 表 定 有 的 观点 站 不 住 脚 ， 因 为 我 知道 这 家 饮料 公司 不 但 进入 了 塑料 容器 
生产 行业 ， 还 取得 了 巨大 的 成 功 。 显 然 ， 原 文 作者 没有 考虑 到 的 一 个 因素 ， 
是 评估 塑料 容器 可 能 对 产品 销售 产生 的 有 利 影 啊 。 

我 重申 一 点 ; 写作 时 ， 必 须 首先 构思 文章 的 结构 ， 否 则 你 可 能 根本 不 知 
道 自己 已 经 写 得 一 塌 糊 涂 。 按 照 结 构 写 作 ， 能 够 使 你 及 时 发 现 错误 和 遗漏 。 


提示 

结构 顺序 

结构 顺序 就 是 当 你 使 用 示意 图 、 地 图 、 图 画 或 照片 想象 某 事务 时 的 顺序 ， 
如 组 织 结构 图 、 关 键 成 功 要 素 示 意图 等 。 


SSSSSSSSSHSHSESSCEHOSSSHKSSSESSESSDASSSESHAESSE LL LA dd EES! 
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程度 顺序 


最 后 ， 来 看 看 程度 顺序 ， 也 称 重 要 性 顺序 。 是 你 对 一 组 因为 具有 某 种 共 
同 特点 而 被 聚集 在 一 起 的 事务 所 采用 的 顺序 ， 如 : 3 个 问题 、4 个 原因 、5 个 因 
率 等 。 表 达 者 将 思想 简单 罗列 出 来 而 缺乏 深入 思考 的 现象 尤为 严重 。 


创建 适当 的 分 组 


在 为 事物 分 组 时 ， 你 可 能 会 说 : “这 家 公司 存在 3 个 问题 。” 这 时 ， 你 
的 大 脑 目 动 将 这 3 个 问题 与 该 公司 可 能 存在 的 其 他 问题 分 隔 开 ， 形 成 如 图 6-9 
所 示 的 分 文 结构 。 从 名 称 上 看 ， 这 两 个 组 完全 穷尽 ， 按 照 分 组 的 意图 ， 它 们 


也 应 当 相互 排斥 。 










其 中 3 个 问题 


…'… 具 有 某 种 共同 点 并 可 以 据 此 排序 


其 他 2997 个 问题 


图 6-9 通过 分 组 将 思维 全 中 于 革 个 范围 内 


为 了 证 明 这 两 个 组 具有 相互 排斥 性 ， 你 必须 明确 指明 每 组 中 的 所 有 问 
题 具 有 共同 特性 ， 然 后 根据 你 的 知识 ， 确 保 将 所 有 具有 该 特性 的 问题 列 入 该 
组 。 然 后 ， 在 每 组 中 ， 根 据 各 个 问题 具有 该 特性 的 程度 高 低 排 序 一 一 最 具有 
该 特性 的 问题 排 在 第 一 位 ， 即 先 强 后 弱 ， 先 重要 后 次 要 。 

很 多 人 曾 问 我 , 在 确定 了 各 要 点 的 相对 重要 性 (具有 某 特点 的 相对 程度 ) 
后 ， 是 否 必须 将 最 重要 的 列 在 第 一 位 。 他 们 指出 ， 如 果 将 最 不 重要 的 放 在 第 
一 位 ， 依 次 增加 重要 性 ， 将 最 重要 的 思想 放 在 最 后 ， 会 更 具有 戏剧 性 效果 。 
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的 确 ， 这 样 会 更 具有 戏剧 性 效果 ， 但 是 戏剧 性 是 出 于 情绪 的 考虑 ， 而 不 是 出 
于 逻辑 性 的 考虑 ， 因 此 这 是 一 个 写作 风格 的 问题 。 有 时 ， 你 完全 可 以 按 先 弱 
后 强 的 顺序 ， 以 产生 更 大 的 对 情绪 的 冲击 力 。 

但 是 ， 多 数 情况 下 ， 你 应 该 将 最 重要 的 思想 放 在 第 一 位 。 举 个 例子 ， 假 
设 你 列 出 以 下 要 点 : 


设计 电信 计 营 系统 时 ， 应 当 注 意 让 其 适用 性 更 加 广泛 
1, 能 够 满足 外 部 客户 的 需求 。 
2， 能 够 符合 内 部 管理 的 要 求 。 
3. 能够 符合 国家 法 律 法 规 。 


虽然 电信 计 费 系统 必须 满足 所 有 这 3 种 功能 性 的 要 求 ， 但 是 以 上 顺序 表 
明 ， 满 足 客户 的 需求 比 符合 国家 法 律 法 规 更 重要 。 作 出 这 种 评价 是 基于 以 下 


分 组 ， 如 图 6-10 所 示 。 
所 有 设计 标准 






功能 性 标准 


图 6-10 ” 按 重 要 性 分 组 的 例子 


在 商务 公文 的 写作 中 ， 这 种 基于 重要 性 顺序 的 分 组 远 比 时 间 顺 序 或 结构 
顺序 用 得 少 。 但 这 并 不 是 说 分 组 行为 很 少 。 分 组 行为 是 人 类 普 志 的 习惯 。 人 
们 看 到 任何 事物 时 ， 都 会 为 其 命名 或 说 出 其 名 称 ， 这 就 是 一 种 分 组 。 但 是 ， 
人 们 并 不 局 限于 根据 思想 具有 的 某 个 共同 属性 而 将 其 分 组 ， 还 会 考虑 这 些 思 
想 是 否 源 自 同一 个 过 程 ， 或 来 自 同一 个 结构 ， 并 据 此 将 相似 的 思想 分 组 ，。 

如 果 你 清楚 了 解 了 分 组 的 原则 ， 就 完全 可 以 按照 过 程 或 结构 顺序 组 织 思 
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想 。 例 如 ， 以 下 是 支持 某 一 观点 的 3 个 “理由 ”: 


你 们 不 应 该 采取 用 仓库 空间 撞 取 销售 商 专 营 权 的 策略 . 

1. 4341 85 @ BLAS Ea, 1 ALA. 

2. 即使 仓库 符合 以 上 条 件 ， 该 方法 会 造成 双重 管理 。 

S. 即使 你 们 能 够 接受 双重 管理 ， 在 周转 方面 可 能 节约 的 成 本 也 很 
A TR. 


但 是 ， 这 种 顺序 又 说 明 ， 这 些 思想 属于 某 种 已 存在 的 结构 (有 仓库 ， 在 
仓库 中 采用 该 方法 ， 通 过 该 方法 计算 节约 的 成 本 )。 

提示 

重要 性 顺序 . 

明确 指明 每 组 中 的 项 目 (思想 、 观 点 、 问 题 等 ) 具有 共同 特性 ， 确 保 将 
所 有 具有 该 特性 的 项 目 (思想 、 观 点 、 问 题 等 ) 列 入 该 组 。 在 每 组 中 ， 根 据 
各 个 问题 具有 该 特性 的 程度 高 低 排序 一 一 最 具有 该 特性 的 问题 排 在 第 一 位 ， 
即 先 强 后 弱 ， 先 重要 后 次 要 。 


LLLEEDLEEEEELLELELLEDLLLELILELLELLL L.ED 


识别 、 调 整 不 适当 的 分 组 


找 出 某 假定 分 组 的 正确 的 分 组 基础 ， 可 以 帮助 你 更 清晰 地 表达 自己 真实 
的 思想 。 假 设 你 看 到 以 下 这 段 话 ， 


传统 投资 评估 的 财务 重点 误导 了 企业 的 行为 : 

1. 企业 应 当 在 所 有 的 收益 可 能 超过 资金 成 本 的 领域 投资 。 

2. 对 未 来 不 确定 性 因素 及 风险 进行 完善 的 量化 处 理 ， 是 更 有 戏 进 
行 资源 分 配 的 关键 。 

3. 计划 和 资本 预算 编制 是 两 个 单独 的 过 程 。 
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一 资本 预算 编制 是 一 种 财务 行为 。 
4. 最 高 决策 层 的 作用 是 根据 数据 而 不 是 思路 作出 决定 。 


似乎 这 4 种 “误导 ”呈现 的 是 很 多 公司 都 相信 和 的“ 经验 法 则 ”。 真 的 是 
这 样 吗 ? 如 采 你 根据 其 产生 的 结果 为 以 上 思想 重新 措 词 ， 并 简化 一 下 ， 我 们 
将 看 到 : 


财务 重点 将 : 

1. 鼓励 公司 投资 。 

2 .强调 对 不 确定 因素 进行 量化 。 
5， 区 分 开 计 划 和 资本 预算 。 

4. 使 最 高 决策 层 关 注 数据 。 


除了 第 三 点 ， 其 他 3 点 都 可 以 看 做 是 决策 过 程 的 一 个 步 又。 决策 过 程 要 
求 用 时 间 顺 序 。 用 时 间 顺 序 能 够 使 主题 思想 更 明确 : 


传统 的 投资 评估 的 财务 重点 可 能 导致 错误 的 资源 分 配 决 策 , 因为 其 : 

|. 强调 对 未 来 不 确定 性 因素 及 风险 进行 量化 处 理 ， 是 选择 项 目的 
关键 。 

2. 使 最 高 决策 层 只 看 重 数据 ， 不 看 重 思 路 。 

S. 鼓励 在 所 有 的 收益 可 能 超过 资金 成 本 的 领域 投资 ， 而 忽略 了 其 
他 因素 。 


这 个 例子 中 的 思路 比较 容易 理 顺 ， 因 为 只 需要 多 读 一 遍 ， 你 可 以 很 容易 
地 找 出 你 需要 处 理 的 思想 种 类 (决策 过 程 )。 但 是 ， 在 很 多 情况 下 ， 你 可 能 
会 遇 到 一 大 串 都 被 列 为 “原因 ”或 “问题 ”的 思想 ， 难 以 看 出 这 些 原因 或 问 
题 还 可 以 归结 为 一 些小 的 类 别 。 让 我 们 回顾 一 下 本 篇 引言 中 提 到 的 例子 : 


客户 对 销售 报告 和 库存 报告 不 满意 : 
1. 提交 报告 的 周期 不 恰当 。 
2. 库存 数据 不 可 靠 。 
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. 获得 库 站 数据 的 时 间 太 迟 。 
. 诽 存 数据 与 销售 数据 不 吻合 。 
， 客户 硕 望 能 改进 报告 的 格式 。 
， 客户 希望 去 除 无 意义 的 数据 。 
.客户 希望 突出 说 明 特 殊 情 况 。 
.客户 希望 减少 手工 计算 。 


on å a Er O 


对 这 个 例子 用 的 办 法 ， 是 先 将 其 整理 出 大 致 的 类 别 ， 再 仔细 检查 作者 的 
思路 。 你 可 以 根据 每 一 点 所 涉及 的 问题 的 类 别 ， 先 归纳 出 几 类 问题 。 如 ,“ 提 
交 报 告 的 周期 不 恰当 ”属于 “时 机 不 好 ”， 依 此 类 推 ， 如 表 6-1 所 示 。 


表 6-1 正确 归 类 分 组 的 例子 


客户 的 意见 问题 所 属 的 类 别 
1. 提交 报告 的 周期 不 恰当 一 、 时 机 不 好 
3. 获得 库存 数据 的 时 间 太 迟 
2. 库存 数据 不 可 靠 二 、 数 据 不 符合 要 求 


4. 库存 数据 与 销售 数据 不 吻合 
6. 客户 希望 去 除 无 意义 的 数据 
5. 客户 希望 能 改进 报告 的 格式 
7. 客户 希望 突出 说 明 特 殊 情 况 
8. 客户 希望 减少 手工 计算 


、 格 式 不 对 


[ll 


经 过 这 样 分 类 后 ， 你 可 以 看 到 ， 原 作者 的 销售 和 库存 报告 存在 3 类 问 
题 : 时机、 数据 和 格式 。 那 么 这 3 类 问题 应 当 按 什么 顺序 排序 呢 ? 这 取决 于 
你 讨论 的 是 编制 报告 的 过 程 ， 阅 读 报告 的 过 程 ， 还 是 解决 问题 的 过 程 。 换 名 
话说 ,逻辑 顺序 呈现 的 是 一 个 过 程 ， 而 过 程 取 决 于 需要 回 省 的 问题 ， 如 表 
6-2 所 示 : 
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表 6-2 需要 回答 的 问题 


为 什么 系统 会 生成 没有 意义 | 为 什么 客户 不 喜欢 这 种 报告 | 如何 解决 该 问题 
的 报告 (编制 过 程 ) (阅读 过 程 ) (解决 问题 的 过 程 ) 
2. 收集 的 数据 不 可 靠 1. 提交 报告 的 时 间 太 晚 3. 确定 所 需 的 数据 及 格式 


3. 报告 的 格式 混乱 3. 阅读 报告 时 无 法 找到 所 需 
的 数据 


1. 生 成 报告 的 时 间 太 晚 ， 无 |2. 即使 找到 数据 ， 数 据 也 是 | 1. 确保 及 时 提交 报告 
法 采取 有 效 行动 馈 误 


2. 确保 报告 中 数据 的 可 靠 性 


| 


这 个 例子 说 明 ， 想 了 解 某 一 组 思想 真正 想 表达 的 思想 观点 ， 只 有 经 过 以 
下 过 程 : 


1. 确定 该 组 思想 的 类 型 (KA). 
2. 将 同一 类 型 的 思想 归 类 、 分 组 。 
3. 找 出 各 类 别 思想 之 间 的 顺序 。 


为 了 说 明 这 一 过 程 的 具体 应 用 ， 再 举 一 个 例子 ， 


纽约 衰退 的 原因 非常 复杂 ， 其 中 包括 : 

1. 工资 高 于 美国 其 他 地 区 的 平均 工资 水 平 。 
能源、 房租 和 土地 成 本 高 。 

. 交通 拥堵 使 运输 成 本 增加 。 

. 卖 少 建 立 现代 化 工厂 的 空间 。 

税率 高 。 

技术 的 变化 。 

美国 西南 部 和 西部 地 区 与 之 竟 争 经 济 中 心 的 地 位 。 
.美国 经 济 和 社会 生活 的 重心 向 于 区 转移 。 


on a A E wa mM 


这 又 是 一 个 简单 罗列 要 点 而 缺乏 思考 的 例子 。 我 们 可 以 采用 归 类 、 分 组 
的 方法 了 解 作 者 的 真实 思想 。 首 先 ， 找 出 这 些 要 点 之 间 的 相似 之 处 ， 如 表 6-3 
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所 示 。 然 后 ， 找 出 逻辑 顺序 和 作者 的 真实 思想 。 在 本 例 中 ， 逻 辑 顺 序 应当 是 
重要 性 顺序 : 


我 们 很 容易 找 出 组 约 表 退 的 原因 : 
1, 成 本 过 高 。 

2. LERE, 

3. 来 自 其 他 城市 的 竞争 。 


6-3 找 出 各 要 点 之 间 的 相似 之 处 


问题 问题 归 类 
. 工资 过 高 一 、 成 本 高 
， 能 源 、 房 租 、 土 地 成 本 高 
. 运输 成 本 高 
税率 高 
. 缺少 建立 现代 化 工厂 的 空间 二 、 地 域 不 适合 
. 技术 变化 (提出 了 现代 化 要 求 ) 
. 业务 联系 转移 到 郊区 
.西南 部 和 西部 地 区 成 为 新 的 中 心 


JT em DA Bia WY N = 


{I 


、 存 在 竞争 


综 上 所 述 ， 我 想 用 前 面 这 些 例子 说 明 一 点 : 检查 逻辑 顺序 是 检查 某 一 分 
组 是 否 恰当 的 重要 手段 。 当 你 遇 到 任何 一 组 归纳 性 思想 ， 需 要 找 出 其 真实 意 
义 时 ， 一 定 要 先 快速 浏览 一 遍 该 组 中 的 所 有 思想 。 你 能 否 发 现 某 种 逻辑 顺序 
(时 间 顺 序 、 结 构 顺 序 、 重 要 性 顺序 ) 2 如 果 不 能 ， 你 能 否 发 现 这 种 分 组 的 
基础 (过程 、 流 程 、 结 构 、 类 别 )， 并 采用 某 种 处 辑 顺序 ? 如 果菜 组 中 所 列 
的 思想 很 多 ， 你 能 否 发 现 它们 具有 某 些 共同 特点 ， 并 根据 这 些 共同 特点 将 思 
想 归 纳 、 分 组 ， 然 后 使 用 逻辑 顺序 ? 

如 果 你 确认 某 一 组 思想 的 划分 既 合 理 , 又 完整 ， 你 就 可 以 推导 出 一 个 逻 
辑 结论 。 具 体 细节 请 见 第 7 章 “ 概 括 各 组 思想 ”。 
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B/E ”概括 各 组 思想 


下 面 我 们 讨论 金字 塔 原理 的 每 一 条 规则 : 位 于 金字 塔 结构 每 一 个 层次 上 
的 思想 ， 都 必须 是 对 其 下 面 一 个 层次 思想 的 提炼 、 概 括 。 因 为 ， 上 一 个 层次 
的 思想 实际 上 都 是 从 下 一 个 层次 的 思想 衍生 、 提 烽 、 总 结 出 来 的 。 

如 有 果 某 一 组 思想 表达 的 是 一 个 演绎 推理 得 出 的 结论 ， 你 只 需 以 该 组 思想 
的 最 后 结论 为 主体 作 总 结 、 概 括 ， 就 可 以 得 出 其 上 一 个 层次 的 思想 了 。 如 果 
某 一 组 思想 的 分 组 方法 是 归纳 性 的 , 即 该 组 由 具有 紧密 联系 的 一 些 思想 组 成 ， 
那么 上 一 层次 的 思想 必须 说 明 该 组 思想 之 间 的 关系 所 代表 的 意义 。 概 括 各 组 
思想 的 行为 实际 上 就 是 完成 思考 的 行为 。 

很 多 作者 只 是 简单 地 将 一 些 思想 组 合 在 一 起 ， 并 没有 完成 思考 。 我 们 在 
前 面 看 到 ,很 多 人 将 一 些 只 具有 一 般 性 关系 ,而 不 具有 明确 关系 的 思想 罗列 
在 一 起 ， 由 于 这 些 思想 实际 上 并 非 真 正 属于 同一 组 ， 因 而 也 无 法 总 结 概括 。 
不 过 ， 即 使 某 组 中 的 思想 确实 属于 同一 组 ， 找 到 能 够 完成 这 一 段 思 路 的 概括 
性 思想 也 绝 非 易 事 。 人 们 通常 不 愿意 费 这 个 脑筋 ， 而 是 用 一 些 “ 缺 乏 思 想 ” 
的 句子 应 付 了 事 。 例 如 : 


该 公司 应 当 确 立 5 个 目标 。 
该 公司 存在 2 个 问题 。 
我 们 建议 进行 5 项 改革 。 


这 些 句 子 被 称 为 “缺乏 思想 ”的 句子 ， 是 因为 这 些 句 子 实际 上 并 没有 概 
括 其 下 一 层次 思想 的 精华 ， 而 只 是 说 明了 将 要 讨论 的 思想 属于 哪 一 类 思想 。 
因此 ， 这 种 句子 对 读者 和 作者 来 说 都 是 枯燥 乏味 、 缺 乏 吸引 力 的 。 


提示 
概括 各 组 思想 : 
确保 思想 属于 同一 组 ， 应 抽象 、 提 炼 、 概 括 思想 精华 。 


EEE LEE La 


总 结 句 避免 使 用 “缺乏 思想 ”的 句子 


“缺乏 思想 ”的 句子 对 读者 而 言 是 枯燥 无 味 的 ， 因 为 这 种 句子 难以 吸引 
和 保持 读者 的 注意 力 ， 不 能 激发 读者 继续 往 下 读 ， 还 可 能 使 读者 根本 无 法 了 
解 你 表达 的 思想 。 举 个 例子 ， 以 下 是 我 曾 从 收音 机 中 听 到 的 一 段 对 话 : 


P: 4 - 书 思 说 他 是 最 适合 写 塞 缪 尔 :约翰逊 传记 的 人 ， 他 有 3 
个 理由 : 
他 们 都 来 自 贰 轩 的 斯 塔 福 德 县 ; 
他 们 都 在 牛津 大 学 学 习 过 ; 
HAA] ARAL KA) OF BAF 
L: 我 不 同意 。 斯 塔 福 德 县 根本 没有 人 说 真 话 。 


听 到 这 里 ,听众 都 笑 起 来 ,然后 甲 和 乙 又 开始 说 别 的 事情 。 我 当时 就 想 : 
“我 好 像 没 听 懂 。” 现 在 我 们 来 分 析 一 下 。 你 坐 在 那儿 ， 等 待 别人 向 你 表达 某 
种 思想 ， 但 是 你 听 到 的 只 是 一 个 “缺乏 思想 ”的 句子 〈(“ 有 3 个 理由 ”) ， 而 没 
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有 从 对 方 获 得 任何 思想 。 然后 你 听 到 对 方 说 :“ 都 来 自 贫 困 的 斯 塔 福 德 县 ……” 
你 就 会 假定 这 就 是 对 方 的 主要 思想 ， 于 是 对 随后 的 两 个 要 点 都 听 不 进去 。 如 
果 你 需要 回答 的 话 ， 你 就 只 能 回答 你 听 到 的 第 一 点 。 

但 是 ， 如 果 甲 当时 这 样 说 : 


“299 - 书 思 说 他 是 最 适合 写 塞 缪 尔 . 约翰 逊 传 记 的 人 ， 因 为 他 和 
约翰 逊 属 于 同一 类 人 。 


虽然 你 还 必须 再 听 甲 说 一 些 支 持 此 观点 的 论据 ， 但 是 你 的 回答 肯定 更 及 
时 ， 更 有 针对 性 。 但 是 在 前 一 个 例子 中 ， 甲 和 乙 的 对 话 完 全 没有 重点 ， 没 有 
提炼 。 

这 个 例子 说 明了 总 结 性 思想 的 重要 性 。 当 你 昕 到 “他 这 样 做 是 因为 他 们 
属于 同一 类 人 时 ,你 的 思维 肯定 比 听 到 “他 这 样 做 是 有 3 个 原因 ”时 更 有 准备 ， 
更 容易 理解 随后 听 到 的 信息 。“ 有 3 个 原因 ”这 样 的 话 听 起 来 索然 无 味 ， 实 际 
上 也 确实 没有 什么 内 容 。 如 果 一 篇 文章 充斥 着 这 种 “缺乏 思想 ”的 句子 ， 可 
以 想象 读者 读 起 来 会 感到 多 人 么 枯燥 乏味 。 

避免 使 用 “缺乏 思想 ”的 句子 还 有 更 重要 的 理由 。 这 种 句子 会 掩盖 思考 
不 完整 的 事实 ， 使 你 错失 了 一 个 进行 有 逻辑 性 和 创造 性 思考 的 绝 好 机 会 。 对 
一 组 思想 进行 严谨 的 提炼 、 概 括 、 总 结 ， 必 然 能 够 推动 思维 的 发 展 。 如 果 你 
已 经 得 出 了 一 个 概括 性 的 思想 ， 你 就 可 以 在 该 思想 的 基础 上 用 以 下 两 种 方式 
延续 你 的 思路 : 


o 对 其 作 进一步 评论 (演绎 法 ) 。 
e 找 出 与 之 类 似 的 思想 (归纳 法 ) 。 


但 是 在 用 这 一 过 程 产 生 新 的 概括 性 思想 之 前 ， 你 必须 保证 ， 原 有 的 概括 
性 思想 ， 是 根据 一 个 适当 的 思想 组 ， 合 理 概括 出 来 的 ， 如 图 7-1 所 示 。 

举 个 例子 ， 我 的 一 位 同事 曾 这 样 写 道 :“ 该 公司 存在 两 个 组 织 问 题 。 然 
后 列举 这 两 个 问题 。 这 个 句子 就 是 一 个 “缺乏 思想 ”的 句子 ， 所 以 他 必须 重 
写 这 名 话 。 如 果 这 和 句 话 下 面 列 举 的 两 个 问题 : 1 .都 是 组 织 问题 2. 存在 某 种 
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ma Da 


对 其 作 进 一 步 评论 (演绎 法 ) 找 出 与 之 类 似 的 思想 (归纳 法 ) 


图 7-1 +R AEM, Reeds, PHSB 


逻辑 顺序 ， 那 么 重 写 这 句 话 是 很 容易 的 。 但 是 ， 他 似乎 没有 发 现 这 两 个 问题 
之 间 存 在 任何 逻辑 顺序 。 

于 是 ， 他 被 迫 思 考 这 两 个 问题 的 根源 以 及 两 个 问题 的 相似 性 。 他 发 现 ， 
实际 上 他 不 是 在 泛泛 地 讨论 什么 “组 织 问 题 "， 而 是 在 具体 地 讨论 “公司 中 
需要 更 多 授权 的 领域 "。 看 到 这 一 点 后 ， 他 又 很 快 发 现 ， 并 非 只 有 两 个 所 请 
的 问题 领域 ， 而 是 有 4 个 。 些 前 他 只 看 到 了 其 中 的 一 个 问题 领域 。 于 是 ， 他 
重新 提炼 总 结 了 对 这 些 问题 领域 的 概括 性 结论 : 该 公司 的 主要 组 织 问 题 是 没 
有 进行 授权 ， 如 图 7-2 所 示 。 明 确 指 出 了 公司 存在 的 问题 后 ， 他 就 可 以 将 思 


未 提炼 概括 提炼 概括 






该 公司 存在 
两 个 组 织 问 题 


该 公司 的 主要 组 织 问题 
是 没有 充分 授权 





图 7-2  “ 缺 玛 思想 ”的 句子 手 盖 了 思考 不 完全 的 事实 
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”可 以 是 行动 性 语句 


和 读者 关于 某 些 事 的 情况 
ba 概括 行动 性 思 


如 图 7-3 所 示 ， 


在 概括 归纳 性 的 思想 
或 从 其 共性 中 得 出 


SI CM ROR eg 
某 种 结论 。 


演绎 推理 





归纳 推理 





POUE (能 产生 结果 的 各 各 行动 ， “(县 有 共同 点 的 各 种 信息 、 论 据 ) 


图 7-3 论证 ÉIRE R MELE 85 39 ae 
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提示 

概括 各 组 思想 ， 

思想 的 表达 方式 可 以 是 行动 性 语句 ， 即 告诉 读者 做 什么 事 , 也 可 以 是 描 

述 性 语句 ， 即 告诉 读者 关于 某 些 事 的 情况 。 

e 概括 行动 性 思想 《介绍 采取 的 行动 、 行 为 、 步 又、 流程 ) 时 ， 应 说 明 
采取 行动 后 取得 的 “结果 (效果 、 达 到 的 目标 )。 

e 概括 描述 性 思想 (介绍 背景 、 信 息 ) 时 ， 应 说 明 这 些 思想 具有 的 “ 共 
同 点 的 含义 ”(〈 共 同 点 的 意义 )。 


SSSSSESESSSCSOSSSSESCSSCSPSSPESHSSCSESSHEASSCHSSESSCSSC SSE SESE SESE TEC ERASERS Eee 


总 结 铅 要 说 明 行 动产 生 的 结果 / 目标 


商务 公文 中 的 很 多 思想 都 是 行动 性 语句 , 即 可 以 用 “步骤 ”、“ 措 施 ”、“ 流 
程 、 建 议 、 目标 或 改革 之 类 的 名 词 表示 的 语句 。 在 编制 操作 手册 、 
制订 行动 计划 、 介 绍 系统 功能 ， 或 说 明 解 决 问题 的 方案 时 ， 都 会 用 到 行动 性 
语句 。 但 是 ， 对 行动 性 思想 进行 介绍 、 建 立 联系 和 总 结 概 揪 ， 以 说 明 采 取 某 
项 行动 的 方式 或 某 事 运 作 的 方式 ， 是 我 所 知道 的 最 艰难 的 思维 过 程 。 世 界 上 
难以 读 懂 的 操作 手册 不 胜 枚 举 ， 以 管理 目标 为 手段 进行 管理 而 失败 的 例子 更 
是 数不胜数 。 

难点 在 于 行动 性 思想 之 间 的 联系 方式 。 我 们 知道 ， 由 于 采取 行动 总 是 要 
达到 某 种 目的 ， 因 此 ， 对 一 系列 行动 的 概括 也 必定 是 实施 这 些 行动 所 产生 的 
结果 。 任 何 一 组 相互 独立 、 完 全 穷尽 的 行动 性 思想 ， 加 上 其 产生 的 结果 ， 就 
能 够 形成 一 个 独特 的 封闭 体系 。 也 就 是 说 ， 如 果 某 人 采取 了 一 系列 具体 的 行 
动 ， 就 肯定 能 够 产生 此 前 已 经 说 明 的 特定 结果 。 由 很 多 行动 性 思想 组 成 的 过 
程 ， 可 能 包括 一 系列 在 不 同 层次 上 的 独特 的 封闭 体系 ， 如 图 7-4 所 示 。 
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iC 


Me ie 
原因 


图 7-4 根据 行动 性 思想 产生 的 结果 分 组 


到 这 一 步 还 没有 什么 难处 。 问 题 在 于 : 任何 一 组 中 的 行动 性 思想 ， 除 了 
共同 导致 特定 结果 外 ， 没 有 任何 明显 的 关联 。 换 句 话 说， 虽然 某 些 行动 性 思 
想 可 能 分 属 不 同 层次 上 的 原因 或 结果 , 但 是 所 有 的 行动 性 语句 看 起 来 都 相似 ， 
都 可 以 用 “你 应 该 ……” 或 “我 们 将 ……” 之 类 的 词 开 头 ,然后 接 上 一 个 动词 。 
因此 ， 你 无 法 从 单独 的 句子 看 出 行动 性 思想 之 间 的 联系 ， 而 必须 根据 你 希望 
达到 的 结果 作出 判断 。 

也 就 是 说 ， 当 你 罗列 出 了 一 些 你 认为 实现 某 一 目标 应 当 采 取 的 行动 时 ， 
你 必须 先 指出 这 些 行动 应 当 达 到 的 结果 ， 然 后 才能 判断 自己 是 否 遗 漏 了 任何 
行动 。 但 是 ， 行 动 可 能 达到 的 结果 又 取决 于 共同 实施 的 具体 行动 。 这 种 行动 
与 结果 的 相互 依赖 性 使 你 难以 理 顺 自己 的 思路 ， 尤 其 是 当 你 准备 说 明 一 个 包 
括 许多 步骤 和 阶段 的 流程 时 更 是 如 此 。 

别 着 急 ， 还 有 一 些 能 够 帮助 你 理 顺 思路 、 径 松 表 达 的 技巧 : 


eo 在 将 各 行动 (步骤 、 流 程 等 ) 联系 起 来 之 前 ， 先 用 明确 的 语 向 描 
述 备 行动 CPR. RAL), 
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e 找 出 明显 的 因果 关系 组 合 ， 尽 量 将 每 一 组 中 的 行动 、 砂 骤 控制 在 
5 个 以 下 。 
© 直接 从 这 些 行动 、 步 了 又、 流程 ， 总 结 、 概 括 行动 的 结果 、 目 标 。 


总 结 句 要 使 用 明确 的 词汇 / 语句 


在 一 个 由 因果 关系 组 成 的 多 层级 结构 中 ， 你 可 以 说 ,“ 我 做 最 下 面 这 些 
事情 是 为 了 达到 上 一 层 的 这 个 结果 ， 我 做 上 面 这 一 组 事情 是 为 了 达到 更 上 一 
层 的 结果 ”， 等 等 ， 依 此 类 推 。 每 一 个 思想 都 必须 与 其 同 组 的 另 一 个 思想 相 
BHF ( 即 没 有 重重)， 而 且 每 组 中 的 思想 对 于 上 一 屋 概 括 它们 的 思想 而 言 ， 
都 必须 是 完全 穷尽 〈 即 没有 遗漏 )。 

在 判断 某 组 思想 是 否 完全 穷尽 时 ， 我 们 必须 非常 明确 地 指出 期 望 这 组 行 
动能 实现 的 结果 或 达到 的 目标 ， 明 确 到 就 像 手中 拿 着 成 品 一 样 。 举 个 例子 ， 
你 不 能 含糊 地 说 :“ 我 做 这 3 件 事 是 为 了 提高 利润 。” 估 为 利润 提高 10 个 百分点 
和 提高 2 个 百分点 都 是 提高 ， 但 是 为 此 而 采取 的 措施 肯定 不 同 。 

为 了 使 读者 理解 得 更 清楚 ， 也 为 了 便于 自己 检查 思路 ， 你 可 以 这 样 表 
达 :，“ 我 做 这 3 件 事 是 为 了 在 明年 1 月 15 日 以 前 将 利润 提高 10 个 百分点 。” 这 
种 明确 的 措辞 有 助 于 判断 你 罗列 的 措施 是 否 确实 能 够 实现 该 结果 。 

当然 ， 你 想 要 达到 的 结果 不 一 定 总 是 可 以 用 数字 表达 的 目标 ， 但 是 必定 
有 某 种 明确 的 方式 可 以 判断 是 否 实现 了 这 一 结果 。 你 可 以 采取 一 种 有 效 的 方 
法 ， 就 是 想象 一 个 真实 的 人 确实 采取 了 这 些 行动 ， 以 便 了 解 他 所 能 取得 的 结 
果 ， 然 后 根据 这 一 结果 修改 行动 性 思想 的 措辞 。 根 据 上 面 的 判断 标准 ， 下 面 
这 个 句子 简直 就 是 胡言 乱 语 ， 


我 们 必须 培养 一 种 金 球 交 识 ， 使 每 一 个 人 都 认识 到 自己 是 全 世界 社 
会 中 的 一 员 ，。 


这 句 话 想 让 我 们 做 什么 ? 我们 怎样 才能 知道 自己 已 经 达到 了 这 一 目标 ? 
你 能 将 一 个 已 经 “培养 了 全 球 意识 ”的 人 ， 与 一 个 还 没有 做 到 这 一 点 的 人 区 
AA? 如 果 不 能 ， 就 说 明 你 根本 无 法 了 解 作者 的 实际 意图 。 更 糟 的 是 ， 你 
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也 没有 办 法 想 出 为 实现 这 一 目标 所 必须 采取 的 措施 ， 即 你 无 法 回答 “如 何 做 
到 这 个 问题 ， 无 法 填写 图 7-5 中 的 方 框 。 从 这 个 意义 上 说 ， 上 面 这 句 话 设 
有 任何 意义 。 当 然 ， 也 可 能 有 人 认为 这 名 话 还 是 有 情感 价值 的 。 


培养 全 球 意识 





如 何 做 到 ? 





图 7-5 AOS “defy es” 


如 果 你 用 模糊 的 措辞 表达 一 系列 行动 步骤 ， 问 题 就 更 严重 了 ， 因 为 人 们 
不 可 能 理解 你 究竟 想 让 他 们 做 什么 。 例 如 : 


为 了 就 事 论 事 ， 进 行 健康 有 益 的 辩论 ， 尽 可 能 降低 将 蔬 盾 演化 为 冲 
突 ， 特 别 工作 组 必须 做 到 以 下 几 点 : 

© 处 理 好 各 种 个 人 态度 问题 。 

9 与 公司 员工 建立 良好 关系 。 

o 培养 良好 的 谈话 技巧 。 

© 有 将 安排 和 进行 谈话 。 

© 学 会 求同存异 。 


特别 工作 组 究竟 要 做 到 什么 ， 才 能 保证 进行 健康 有 益 的 辩论 呢 ? 如 果 他 
们 做 到 了 这 5 件 事情 ， 将 会 达到 什么 结果 呢 ? 我 们 无 法 想象 最 终 的 结果 ， 也 
就 无 法 明确 判断 我 们 实现 的 结果 就 是 这 些 步骤 应 当 产 生 的 结果 。 而 且 ， 由 于 
不 知道 最 终 的 目标 究竟 是 什么 ， 没 有 衡量 成 功 的 标准 ， 我 们 也 无 法 判断 这 有 5 
个 步骤 确实 能 够 实现 这 一 目标 。 
唯一 能 够 避免 出 现 这 种 问题 的 方法 ， 就 是 强迫 自己 找到 一 个 明确 的 最 终 
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结果 、 目 标 或 里 程 碑 ， 使 你 能 够 据 此 判断 某 步骤 已 经 完成 ， 然 后 根据 这 一 结 
果 修 改 各 行动 步 又 的 措辞 。 表 7-1 列 举 了 一 个 典型 的 措辞 含糊 的 例子 ， 并 根 
据 作者 的 真实 意图 作 了 适当 修改 。 


表 7-1 HRH Oo He Fes FR A 


原 表 达 方 式 : 原来 的 含义 : 

1. 加 强 地 区 作用 1. 赋 子 各 地 区 制订 计划 的 权力 

2. 减少 应 收 账 款 2. 建立 应 收 账 款 追 收 机 制 

3. 评估 管理 流程 3. 研究 管理 流程 是 否 需 要 调整 
4. 改进 财务 报告 4. 建立 能 够 预测 变化 的 系统 

5. 处 理 战略 问题 5. 制定 明确 的 长 期 战略 

6. 重新 配置 人 力 资源 6. 根据 员工 的 能 力 安排 合 运 的 岗位 


你 可 以 看 到 ， 修 改 后 的 句子 比 修改 前 容易 理解 了 ， 因 为 修改 后 的 句子 能 
够 使 大 脑 产生 某 种 形象 。 在 阅读 的 过 程 中 , 如 果 读 者 能 够 “看 到 ” 某 种 形象 ， 
读者 将 对 文章 产生 更 大 的 兴趣 。 这 种 将 结果 明确 化 的 方法 对 作者 具有 更 重要 
的 意义 ， 因 为 能 够 促使 作者 进一步 深入 思考 。 

例如 ， 在 表 7-1 中 的 例子 中 ， 当 我 假定 我 已 经 将 制订 计划 的 权力 授予 各 
地 区 后 ， 我 可 以 想象 到 各 地 区 在 制定 年 度 计 划 。 这 会 促使 我 进一步 思考 : 除 
了 这 些 计 划 ， 是 否 还 需要 做 什么 以 达到 更 高 的 目标 ? BA: 


© 我 怎样 才能 知道 各 地 区 制定 的 计划 是 否 正 确 ? 
o 年 度 计划 提交 给 我 以 后 ， 我 该 怎么 办 ? 


也 许 除了 授权 ， 我 还 应 当 建 立 一 个 审核 年 度 计 划 目 标的 体系 ; 也 许 我 还 
需要 成 立 一 个 计划 评估 小 组 ， 管 理 整个 计划 编制 过 程 。 

但 是 ， 对 于 “加 强 地 区 作用 ， 我 能 够 想象 到 什么 ? 地 区 作用 应 当 是 怎 
样 的 一 种 意象 ? 这 种 不 明确 性 无 法 促进 下 一 步 思 考 。 

在 前 面 的 图 7-4 中 ， 你 可 能 已 经 注意 到 : 在 多 级 结构 中 ， 一 项 行动 可 能 既 
是 原因 浆 是 结果 。 因 此 ， 不 论处 于 哪 一 个 层次 ， 每 一 个 步骤 (行动 ) 的 措辞 
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都 必须 非常 明确 。 如 果 某 一 项 结果 的 表述 不 明确 ， 你 就 无 法 判断 你 是 否 已 经 
列 出 了 达到 这 一 结果 的 所 有 步 双 。 


例如 ， 以 下 是 另 一 作者 建议 采取 的 一 系列 行动 步 又: 


统计 和 这 收 傅 期 应 收 账 款 : 

1. 定期 统计 大 额 和 中 等 金额 应 收 账 款 的 逾期 时 间 。 
2. 根据 大 账 金额 和 途 期 时 间 发 出 催 款 通知 。 

5. ERRER. 

4. RH MURR D aE F, 

5. 必要 时 使 用 收 账 公司 。 


该 作者 认为 ， 如 果 公 司 采 取 了 这 些 行动 步 又， 就 能 实现 最 上 面 列 出 的 目 
标 。 但 是 ， 这 些 目 标本 身 就 不 明确 (究竟 如 何 “ 追 收 ” 逾 期 应 收 账 款 )， 而 
且 多 数 步 又 也 不 明确 。 听 到 我 提出 的 质疑 后 ， 该 作者 说 :“ 这 很 容易 ”， 并 画 
了 表 7-2。 


ALT-2 i FASEB he] A 


see | ta | ota | ata | ata | 5 个 月 | 6 个 有 


oraza | 


他 说 ， 应 收 账 款 的 逾期 时 间 在 1 ~ 67 ZB), ae BE 100SE TBI 10H 
元 之 间 ， 他 会 这 样 做 : 


1. 逾期 1 个 月 的 账 款 ， 不 要 采取 任何 行动 ， 只 让 财务 部 门 按 正 常 途 
径 寄 出 账单 。 

2. 逾期 2 个 月 的 账 款 ， 由 财务 部 门 寄 出 催 款 通知 。 

3. sR 5 个 月 的 账 款 ,由 销售 人 员 上 门 催收 ， 
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4. 逾期 4 个 月 的 账 款 ， 由 公司 董事 催收 。 
5. 逾期 超过 4 个 月 的 账 款 ， 交 由 收 账 公司 办 理 。 


他 忽然 说 :“ 啊 ， 我 知道 我 应 该 志 么 说 了 。 他 在 纸 上 写 下 了 这 样 的 文章 
结构 : 


减少 应 收 账 款 : 

1. 将 逾期 账 款 接手 期 时 间 和 人 金额 分 类 。 

2. ARF ARH PERS MAM Tw AME: 
一 财务 部 门 一 销售 人 员 
一 公司 董事 — 3B IK > 4] 


这 样 的 思路 显然 更 清晰 ， 但 是 文章 的 主题 思想 仍然 有 问题 。 只 有 在 收 到 
账 款 后 ,才能 减少 应 收 账 款 。 但 是 ,以 上 任何 步骤 都 无 法 直接 导致 收 到 账 款 。 
因此 ， 如 果 该 公司 采取 这 两 个 步 又， 将 得 到 什么 结果 呢 ? 也 许 是 追 收 逾 期 账 
款 的 机 制 。 

这 时 ， 我 们 可 以 看 到 明确 的 语言 对 指导 思维 的 实际 意义 。 一 旦 你 明白 你 
希望 公司 达到 的 明确 的 目标 ， 是 建立 一 个 追 收 逾期 应 收 账 款 的 机 制 ， 你 就 可 
以 回 过 头 来 再 仔细 想 一 想 ， 这 两 个 步骤 是 否 足 以 建立 这 样 的 机 制 。 我 想 ， 至 
少 你 还 应 当 加 上 某 种 后 续 的 步骤 ,也许 是 “要 求 销售 部 门 不 再 向 长 期 未 付款 
的 客户 发 货 ”。 

使 用 明确 的 语言 表达 最 终结 果 的 必要 性 ， 无 论 怎样 强调 也 不 过 分 。 除 非 
你 使 用 的 语言 达到 了 这 一 要 求 ， 否 则 你 根本 无 法 客观 判断 你 列 出 的 行动 、 步 
又 ,是否 包括 了 所 有 应 当 包括 的 步骤 。 

有 人 认为 , 他 们 可 以 通过 使 用 疑问 句 绕 过 必须 使 用 明确 的 语言 这 个 要 求 。 
他 们 认为 ， 对 问题 的 回答 将 引出 明确 的 结果 。 但 是 ， 这 种 方法 实际 上 只 能 使 
你 的 思路 更 复杂 ， 因 为 你 避免 不 了 要 想象 最 终 的 结果 ， 并 确定 这 一 结果 是 否 
正 是 你 想 要 的 。 

请 看 下 面 的 例子 : 
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为 了 使 内 部 和 外 部 股东 都 能 够 看 到 战略 联盟 带 来 的 广泛 利益 ， 并 提 
供 支 持 GRRE), 必须 回答 以 下 问题 : 

1, 相关 的 股东 是 否 相 信 此 结盟 行动 符合 其 利益 ? 

2. 此 举 将 对 公司 的 声 谷 产生 哪些 影响 ? 市场 将 作出 什么 反应 ? 

3. 主要 高 层 管 理 人 员 是 否 愿 意 结 成 联盟 (意识 到 此 举 不 会 对 其 权 
力 和 位 置 构成 威胁 ) ? 

4, 如果 联盟 可 能 对 公司 的 任何 个 人 或 群体 构成 威胁 ， 如 何 说 服 他 
们 继续 努力 工作 ， 以 便 在 形成 联盟 后 取得 成 功 ? 

5. 客户 、 供 应 商 、 现 有 的 合作 伙伴 、 金 融 机 枸 和 竞争 者 将 如 何 反应 ? 


判断 这 种 提问 方式 是 否 有 意义 的 最 简单 的 方法 ， 就 是 想象 你 派出 5 名 关 
信 为 你 收集 有 关 信息 。 他 们 每 一 个 人 回来 后 都 会 向 你 提供 一 份 答案 。 你 会 得 
到 5 类 不 同 的 信息 ， 这 些 信息 之 间 也 未 必 存 在 关联 ， 如 表 7-3 所 示 。 


AT-3 5 类 不 同 的 信息 






股东 们 的 看 ”| 市 场 的 反应 | 主要 管理 人 员 | 使 所 有 利益 相关 者 | 反应 来 自 于 : 











法 的 反应 为 联盟 成 功 而 努力 一 客户 
| 的 方法 一 供应 商 
一 现 有 合作 伙伴 
一 金融 机 构 
-EPA 


你 也 可 以 想象 ,只 有 一 名 不 很 精干 的 同事 为 你 提供 帮助 ， 时 间 非 常 有 限 ， 
并 且 没 有 任何 预算 。 什 么 方法 能 够 最 有 效 地 指导 该 同事 合理 利用 时 间 ， 最 终 
使 你 得 到 一 份 让 使 股东 们 看 到 战略 联盟 的 好 处 的 计划 ? 你 可 以 这 样 做 ， 如 表 
7-4 所 示 : 
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表 7 了 -4 合理 利用 时 间 的 有 北方 法 


列 出 可 能 受到 联盟 行动 影响 的 利益 相 | 预测 市 场 的 决定 使 其 为 联盟 成 功 而 努力 
关 者 反应 的 方法 


股东 

主要 管理 人 员 
客户 

供应 商 

现 有 合作 伙伴 
金融 机 构 
竞争 者 


X, 所 有 的 人 都 能 够 理解 这 一 过 程 , 而 且 这 一 过 程 的 第 一 步 〈 第 一 列 ) 
已 经 完成 了 。 你 现在 只 需 派 出 一 名 同事 完成 第 二 步 (第 二 列 )， 完 成 第 二 步 
之 后 你 进行 第 三 步 (第 三 列 )。 

再 重复 一 再 , 在 讲述 行动 . 步骤 . 流程 等 时 , 理 顺 目 己 思路 最 简单 的 方法 ， 
就 是 想象 自己 确实 采取 了 这 些 行动 ， 然 后 根据 完成 这 些 行动 将 产生 的 明确 结 
条， 修改 各 行动 步骤 的 措辞 ， 使 之 更 明确 、 更 具体 。 


提示 

总 结 句 要 说 明 行 动产 生 的 结果 ， 

e 在 将 各 行动 联系 起 来 前 ， 先 用 明确 的 语句 描述 各 行动 、 步 骤 、 流 程 等 。 
e 找 出 明显 的 因果 关系 ， 将 每 组 中 的 行动 、 步 又 控制 在 5 个 以 下 。 

9 直接 从 这 些 行动 、 步 又 、 流 程 ， 总 结 、 锋 括 行动 的 结 采 、 目 标 。 


区 分 行动 步骤 的 层次 


多 数 人 在 说 明 一 系列 行动 步 又 时 ， 都 倾 问 于 使 用 他 们 和 希望 读者 也 使 用 的 
顺序 ， 但 是 这 样 做 会 使 他 们 把 原因 和 结果 都 放 在 同一 个 层次 上 。 
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因此 ， 你 还 需要 掌握 一 种 方法 ， 即 看 到 不 同 的 行动 、 步 又 、 流 程 时 ， 要 
有 意 地 区 分 其 层次 ， 以 便 将 每 一 个 层次 上 的 行动 步骤 控制 在 5 个 以 内 。 这 样 
可 以 使 你 更 容易 看 清 某 一 过 程 的 总 体 结构 ,也 可 以 使 你 在 总 结 概 括 “ 结 果 ( 目 
标 )” 时 ， 考 虑 采用 较 少 的 行动 步骤 。 

区 分 行动 、 步 又 的 层次 比较 容易 : 如 果 你 希望 读者 在 采取 下 一 项 行动 之 
前 先 采 取 某 一 项 行动 ， 那 么 这 两 项 行动 就 属于 同一 层次 ; 如 果 你 希望 读者 采 
取 前 一 项 行动 以 便 产 生 后 一 项 行动 ， 那 么 前 一 项 行动 就 是 后 一 项 行动 的 下 一 
个 层次 。 看 下 面 这 个 例子 ， 


如 果 一 家 公司 希望 了 解 其 电信 方面 存在 的 问题 ， 可 以 用 以 下 方案 : 


分 析 现 有 设备 和 使 用 情况 。 


1 
2 ， 确 定 需 要 更 多 (LY) 电信 支持 的 主要 业务 。 
3， 制 定 电 信和 服务 的 目标 。 

4. 组 织 研 究 人 员 进 行 评估 。 

5 . 
6 
8 
9 
1 


检查 与 电信 服务 商 的 关系 。 


.确定 主要 的 技术 选项 。 
. 控制 内 部 通信 成 本 。 
.研究 设备 服务 政策 。 


检查 现 有 的 通信 联系 。 


0. 决定 组 织 的 方式 。 


人 们 很 容易 认为 这 个 步骤 表 不 需要 再 作 什 么 处 理 了 ， 因 为 如 果 一 家 公司 
需要 获得 能 够 提供 良好 支持 的 电信 系统 ， 就 必须 采取 以 上 的 所 有 行动 步骤 。 
但 是 ， 如 果 你 将 不 同 层 次 的 行动 区 分 开 ， 你 会 得 到 这 样 的 一 张 表 : 


1 


. 制定 电信 服务 的 目标 。(3) 


一 分 析 现 有 的 设备 和 使 用 情况 。(1) 
一 确定 需要 电信 支持 的 主要 业务 。(2) 
一 检查 现 有 的 通信 联系 。(9) 
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2. 成 立项 目 组 ,选择 适当 的 设备 。(4) 
一 确定 主要 的 技术 选项 。(6) 
一 研究 设备 服务 政策 。(8) 
一 检查 与 电信 服务 商 的 关系 。(5) 


5， 建立 公司 管理 框架 。(10) 
一 任命 电信 中 心经 理 。(? ) 
—# tm BAH) AH, (7) 


经 过 这 样 的 组 织 ， 你 不 仅 能 够 迅速 理解 该 方案 的 内 容 ， 还 能 够 对 是 否 有 
遗漏 作出 客观 的 判断 。 例 如 ， 我 们 怎样 确定 需要 电信 支持 的 主要 业务 呢 ? 又 
GREAT. GB] SER? 还 有 ， 也 许 公 司 应 该 有 一 位 电信 中 心经 理 。 

虽然 你 肯定 应 该 区 分 行动 的 层次 ， 但 是 不 应 该 过 度 使 用 分 类 的 方法 。 实 
际 上 ,过 度 分 类 的 情况 很 容易 发 生 ,， 原 因 也 是 因为 人 类 有 为 事物 分 类 的 倾向 。 
一 些 人 ,尤其 是 一 些 咨 询 公司 的 人 , 很 喜欢 将 一 个 项 目 划分 为 “任务 "~“ 目 标 ” 


和 “作用 ”， 如 图 7-6 所 示 : 


图 7-6 HR RSH “FER” |“ AR” do “PER” 


这 种 分 类 ， 实 际 上 假设 分 别 被 列 为 “任务 、 目标 和 “利益 ”的 行动 
步骤 之 间 有 清晰 的 界线 。 你 要 先 完 成 “任务 " ， 然 后 实现 “目标 " ， 再 然后 获 
得 “利益 。 这 一 顺序 确实 没 和 馆 ， 但 是 其 结构 图 应 该 如 图 7-7 所 示 ， 
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图 7-7 更 清晰 的 结构 图 


sae 


你 可 以 看 到 ， 我 们 现在 将 “利益 ”"、“ 目 标 ” 和 “任务 ”分 别 放 在 金字 塔 
结构 纵向 的 3 个 层次 上 ， 而 不 是 放 在 同一 个 层次 上 ， 因 为 只 有 完成 了 “任务 ” 
才能 实现 “目标 ,实现 了 “目标 "才能 获得 “利益 ”"。 它 们 之 间 应 该 是 因果 关系 。 
但 是 ， 这 样 划 分 对 理 顺 思路 没有 什么 作用 。 也 许 我 们 可 以 说 ， 标 明 不 同 的 抽 
象 层 次 可 以 使 我 们 了 解 各 个 层次 上 的 行动 步骤 的 类 别 。 即 ， 当 我 们 看 到 这 个 
结构 图 时 ， 就 能 知道 某 个 具体 行动 是 属于 “任务 ~.“ 目 标 "”， 还 是 “利益 ”。 

实际 上 上， 这样 做 根本 没有 意义 。 我 们 知道 ， 行 动 、 步 又、 流程 等 是 无 法 
分 类 的 ; 某 些 行动 被 归于 一 组 ， 完 全 是 因为 它们 能 够 共同 产生 某 一 特定 结果 。 
对 行动 、 步 又 等 分 类 必定 会 造成 重复 ， 因 为 “任务 ”"、“ 目 标 ” 和 “利益 ”之 
则 并 没有 本 质 的 区 分 。 组 织 各 种 行动 、 步 又 等 唯一 合理 的 方法 ， 就 是 根据 其 
产生 的 结果 归 类 分 组 。 

举 个 例子 ,一 家 咨询 公司 受聘 为 一 家 企业 培训 其 员工 的 战略 规划 能 力 。 
这 家 咨询 公司 把 建议 采取 的 行动 分 了 类 。 该 咨询 公司 建议 执行 6 项 任务 ， 这 6 
项 任务 义 要 求 公司 制定 5 个 目标 ， 实 现 这 5 个 目标 以 后 ， 可 以 取得 三 大 利益 。 
各 行动 步骤 简化 如 下 ， 如 表 7-5 所 示 : 
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表 7-5 ”简化 后 的 行动 步骤 


以 现代 战略 管理 方式 进行 培 | 传授 战略 规划 及 管理 知识 培养 精通 战略 管理 方法 ， 
训 或 擅长 付 诸 实践 的 两 个 精 
美 小 组 



















根据 现 有 规划 体制 调整 规划 








传授 有 关 知 识 和 和 概念 方法 
更 换 战 略 规划 经 理 ， 快 

以 咨询 顾问 的 身份 参与 成 略 | 将 有 关 知 识 写 入 战略 规划 手 “| 速 、 高 效 地 使 贵 公司 掌 握 
规划 的 讨论 册 中 战略 管理 知识 
对 现 有 规划 机 制 握 出 改进 意 | 帮助 营造 一 种 捧 围 ， 使 战略 | 在 下 一 个 规划 周期 中 将 所 
见 性 思考 在 决策 时 起 到 正常 的 “| 学 知识 应 用 于 实践 

作用 
找 出 战略 信息 缺口 







使 贵 公司 具有 制定 提高 长 期 
竞争 力战 略 的 能 力 ， 传 授 成 
略 规 划 及 管理 知识 


为 员工 在 下 一 个 规划 周期 中 
应 用 所 学 知识 做 准备 


有 一 个 好 方法 可 以 理 顺 这 样 的 一 系列 思想 ， 即 尽量 砍 去 其 修饰 成 分 ， 只 
留 下 最 本 质 的 核心 内 容 ， 然 后 找 出 其 中 的 重复 部 分 。 如 果 我 们 对 以 上 思想 采 
用 这 个 方法 ， 会 得 到 什么 呢 ， 请 看 表 7-6: 


表 7-6 BAGH D 





培训 两 个 能 胜任 的 小 组 
传授 知识 根据 现 有 规划 体制 调整 规划 方 | 迅速 传播 有 关 知 识 
提供 建议 法 为 下 一 年 做 准备 
提出 改进 意见 BAF Ht 

Hha 营造 战略 性 思考 的 氛围 

为 下 一 年 做 准备 使 公司 具有 制定 优秀 战略 的 能 


力 
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现在 ， 重 复 的 部 分 和 不 同 的 抽象 层次 都 比较 容易 看 出 来 。 你 可 以 根据 行 
动产 生 的 结果 重新 建立 一 个 金字 塔 结 构 ， 如 图 7-8 所 示 。 


使 贵 公 司 掌握 
战略 规划 知识 






培训 两 个 小 组 ， 使 根据 现 有 机 制 调整 在 下 一 个 周期 应 
其 掌握 规划 方法 教学 内 容 用 时 提供 帮助 


图 7-8 根据 行动 产生 的 结果 建立 金字 塔 
然后 ， 只 要 和 加 思考 ， 你 就 可 以 得 出 下 面 的 思路 : 


我 们 将 迅速 使 下 公司 掌握 战略 规划 知识 。(2、7、15) 

1. 对 两 个 产品 咨询 小 组 ,进行 有 关 战 略 规划 方法 和 概念 的 培训 。(1、 
12) 

2. 根据 责 公 司 现 有 的 规划 机 制 调 整 救 学 内 容 。(4、5、8、9) 

5 在 下 一 个 规划 周期 中 ,与 责 公司 员工 一 起 应 用 所 学 概念 。(5、6、 
10. 11, 14) 


至 此 ， 你 已 经 根据 行动 的 结果 、 目 标 ， 而 非 行 动 的 类 别 ， 正 确 组 织 、 理 
顺 了 行动 。 
直接 概括 行动 的 结果 ” 


将 某 一 系列 行动 的 所 有 步 又 都 理 顺 后 ， 你 将 遇 到 处 理 行动 、 步 又 等 最 驰 
难 的 一 关 一 一 总 结 概 括 其 结果 (效果)。 对 于 这 一 关 ， 我 没有 简便 易 行 的 好 
办 法 4 只 能 说 : 


© 该 组 行动 、 步 骤 之 间 必 须 相 互 独 立 不 重 登 ， 完 全 穷尽 无 坦 漏 。 
© 总 结 概括 性 语 身 ， 必 须 说 明 完 成 各 行动 步骤 后 导致 的 直接 结果 ， 
AFG SH LAA, ALK, 
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你 可 以 用 这 两 条 规则 衡量 你 的 每 一 步 思路 。 在 前 一 个 例子 中 ， 如 果 该 公 
司 拥 有 训练 有 素 的 人 人员、 合适 的 规划 机 制 和 战略 规划 知识 手册 ， 显 然 就 具有 
了 制定 正确 战略 的 能 力 , 但 这 并 不 等 同 于 该 公司 能 制定 出 正确 的 战略 。 同 样 ， 
我 提出 的 这 两 条 规则 也 不 能 保证 你 肯定 能 完成 正确 的 概括 。 

我 只 能 介绍 一 些 我 修改 过 的 例子 ， 并 告诉 你 我 的 想法 。 下 面 这 个 例子 使 
用 的 语言 比较 模糊 。 


为 了 提高 在 伦敦 市 场 上 的 股票 销售 量 ， 我 们 应 当 : 
e 按 地 区 、 按 客户 的 收入 潜力 ， 将 客户 排序 。 

© 确定 希望 在 各 地 区 达到 的 市 场 占有 素 。 

s 相应 调整 销售 力量 的 分 配 。 


一 看 到 这 一 组 行动 步骤 ， 我 就 想 : “做 这 些 事情 的 目标 不 明确 ， 因 为 即使 
我 只 多 卖 了 一 份 股票 ， 也 算是 提高 了 销售 量 。 然后 ， 我 又 提出 疑问 :“ 如 果 
我 对 客户 收入 排 了 序 ， 确 定 了 市 场 占有 率 ， 也 重新 分 配 了 销售 力量 ， 将 会 达 
到 什么 结果 呢 ? 或 者 说 ， 如 果 我 不 这 样 做 ， 会 有 什么 结果 呢 ? ”然后 我 就 想 
到 这 样 修改 其 总 结 概括 性 语句 ， 


为 了 提高 伦敦 市 场 上 的 股票 销售 量 ， 我 们 需要 将 资源 重点 集中 在 潜 
力 大 的 客户 身上 。 
( 怎 祥 做 到 这 一 点 呢 ? ) 


这 个 概括 性 的 甸子 读 起 来 显然 比 原来 的 甸子 更 有 意义 ， 因 为 这 个 句子 提 
出 了 一 个 观点 ， 而 原来 的 句子 只 是 一 个 “缺乏 思想 ”的 句子 。 这 个 句子 迫使 
读者 提出 “怎样 做 到 ”的 疑问 , 因而 使 读者 更 容易 理解 作者 随后 提出 的 观点 。 
作为 作者 ， 你 自己 也 可 以 检查 所 列 的 步骤 是 否 能 够 达到 这 一 结果 。 

再 举 一 个 语言 模糊 的 例子 : 


为 了 改善 蓝领 阶 技 的 坪 训 状况 : 
se 应 向 企业 决策 层 表明 ， 政 府 非 常 重视 对 劳动 者 的 培训 。 
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© 应 设计 一 个 培训 课程 的 总 体 框架 ,让 培训 讲师 准备 。 
© 应 通过 劳动 者 向 上 施 压 。 


在 本 例 中 ， 因 为 每 一 个 句子 都 比较 复杂 ， 可 以 先 找 出 每 一 个 句子 的 核心 
内 容 ， 然 后 继续 下 一 步 。 首 先 ， 找 出 每 一 个 句子 的 真正 主题 : 


eo 企业 决策 层 
。 培训 者 
。 劳动 者 


Ria, AARC: 为 什么 我 们 只 讨论 这 3 个 主题 ， 而 不 包括 其 他 的 ? 这 些 
主题 之 间 有 什么 共同 之 处 ? 答案 是 : 这 3 个 主题 似乎 都 是 培训 体制 中 的 参与 主 
体 。 

接 下 来 看 看 每 个 句子 是 怎样 对 各 目的 参与 主体 采取 行动 的 : 


e 向 其 表明 重要 性 
© 为 其 设计 总 体 框架 
© 通过 其 施加 压力 
这 3 种 行动 有 什么 共同 之 处 ? BR: 它们 都 是 某 种 推动 因素 。 现 在 ， 我 
们 可 以 比较 肯定 地 将 上 面 的 例子 概括 如 下 : 


为 了 改善 蓝领 阶层 的 培训 状况 ， 我 们 必须 提供 一 些 推动 因素 ， 促 使 
EEF) PARA EH SK 4S 9 
(我 们 应 当 怎 样 做 ? ) 


同样 ， 这 种 概括 也 比 原来 的 概括 更 有 意义 ， 既 能 引导 读者 按 你 的 思路 去 
理解 ， 也 能 使 你 检查 行动 步骤 是 否 完 整 、 全 面 。 
最 后 ， 再 举 一 个 语言 模糊 的 例子 ， 是 关于 一 家 公司 的 产品 开发 问题 。 
产品 开发 面临 的 问题 和 包括: 
|. 如何 将 公司 和 市 场 希 望 该 产品 应 具有 的 功能 ,融入 产品 开发 过 程 ? 
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如 何 针对 不 同 项 目 安排 和 分 配 分 司 的 资源 ? 

如 何 编 短 产品 开发 时 间 ， 同 时 考虑 到 营销 人 员 的 需求 ? 

如 何 组 织 和 管理 公司 的 研发 资源 ， 以 满足 投产 时 间 的 要 求 ? 
如 何 使 公司 内 、 外 了 解 有 关 信 息 ， 以 尽量 提高 产品 上 市 的 力度 ? 
如 何人 促进 研发 人 员 和 管理 人 员 在 产品 开发 方面 的 含 作 ? 


a oOo 和 


按照 我 们 一 贯 的 步骤 ， 首 先 应 将 各 个 句子 尽量 简化 ， 以 便于 思考 : 


. FRESH 

. 合理 分 配 资 源 

高 效 完 成 

及 时 完成 

有 效 营销 

. 研发 / 管理 人 员 合 作 


和 


然后 ， 我 们 再 将 其 划分 为 一 些小 组 : 


1. 确定 满足 市 场 需求 的 产品 

一 包含 所 需 的 功能 (1) 

一 满足 营销 人 员 的 需要 (3d) 
2. 尽量 在 最 短 时 间 内 完成 开发 (3a) 

一 合理 分 配 资 源 (2) 

一 使 研发 时 间 符 合 投 产 要 求 (4) 

一 加 强 研发 人 员 及 管理 人 员 的 合作 (6) 
3. 以 最 有 力 有 效 的 方式 将 产品 推 向 市 场 (5) 


接 下 来 ， 需 要 概括 出 主题 思想 。 如 果 我 们 完成 了 这 3 个 步 又， 将 得 到 什么 
结果 ? 显然 ， 我 们 将 抢 在 别人 之 前 推出 市 场所 需 的 产品 ， 并 达到 最 高 的 销量 。 
在 作出 概括 之 前 ， 我 们 还 应 当 回 过 头 来 ， 想 想 一 般 人 对 产品 开发 问题 都 
了 解 些 人 什么。 我 们 知道 ， 最 先 推出 某 种 产品 的 企业 能 够 抢占 市 场 先 机 ， 而 且 
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产品 更 新 换代 的 速度 也 越 来 越 快 ， 因 此 ， 对 企业 来 说 ， 缩 短 产 品 研发 周期 是 
首要 任务 。 具 有 这 些 背 景 知识 后 ， 我 们 可 以 合理 假定 ， 该 作者 希望 表达 的 思 
想 应 当 如 下 : 


产品 开发 面临 的 主要 问题 ， 是 我 们 能 否 比 竞争 对 手 更 有 效 地 应 对 市 
场 需求 。 

(我 们 如 何 迅 速 有 效 地 应 对 市 场 需求 ? ) 

1. 我 们 能 否 发 现 市 场 需要 的 适当 的 产品 ? 

2 我们 能 否 缩短 产品 上 市 前 不 必要 的 时 间 延 误 ? 

3. 我 们 能 否 进行 有 歼 的 营销 ， 以 最 大 限度 地 提高 销售 量 ? 


相信 现在 你 已 经 知道 , 条 理 清晰 地 表达 行动 性 思想 绝 不 是 一 件 容 易 的 事 。 
这 是 一 项 艰难 的 脑力 劳动 ， 但 是 ， 如 果 不 这 样 做 ， 就 会 给 读者 造成 极 大 的 阅 
读 困难 。 因 此 , 你 应 当 按 照 我 们 曾经 讨论 的 步骤 ,努力 完成 这 一 艰难 的 过 程 : 
先 用 明确 的 词汇 、 语句 表述 各 行动 . 步 又、 流程 等 , 然后 区 分 不 同 的 抽象 层次 ， 
再 直接 从 各 行动 、 步 又 、 流 程 等 总 结 概括 出 行动 的 结果 。 

从 一 系列 结论 中 得 出 一 个 推论 ， 也 需要 进行 一 个 类 似 的 过 程 ， 但 是 这 一 
过 程 会 更 轻松 一 些 。 在 这 一 过 程 中 ， 你 要 做 的 不 是 努力 想象 一 系列 行动 可 能 
导致 的 结果 , 而 是 尽力 从 一 系列 相似 的 语句 中 发 现 其 隐 含 的 思想 .概念 .意义 。 


提示 

直接 总 结 行 动产 生 的 结果 ， 

e 该 组 行动 、 步 骤 之 间 必 须 相 互 独 立 不 重 登 ， 完 全 穷尽 无 遗漏 。 

e 总 结 概括 的 语句 ， 必 须 说 明 完 成 各 行动 步骤 后 导致 的 直接 结果 ， 且 措 
辞 必须 明确 、 具 体 。 

e 先 用 明确 的 语句 表述 各 行动 、 步 又、 流程 等 ,然后 区 分 不 同 的 抽象 层次 ， 
再 直接 从 各 行动 、 步 又 、 流 程 等 总 结 概 括 出 行动 的 结果 。 


LEZELIELEEETETIILEEL EE E (| 
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我 们 在 前 面 提 到 过 ， 写 作 中 表达 的 思想 或 者 是 行动 性 思想 ， 或 者 是 描述 
性 思想 , 这些 思想 或 者 是 告诉 读者 做 某 事 , 或 者 是 告诉 读者 关于 某 事 的 情况 。 
描述 性 思想 通常 可 以 用 “原因 ”、“ 问 题 ” 或 “结论 ”之 类 的 单一 名 词 表 示 。 
将 此 类 思想 分 类 的 基础 ， 是 这 些 思想 具有 某 种 共性 。 

我 们 先 回顾 一 下 第 6 章 “ 确 定 逻 辑 顺序 ”中 介绍 的 关于 分 类 的 知识 。 当 
你 说 “该 公司 存在 3 个 组 织 问题 ”之 类 的 话 时 ， 实 际 上 你 是 从 该 公司 所 有 可 
能 的 组 织 问 题 中 分 出 了 一 部 分 ， 如 图 7-9 所 示 : 










其 中 3 个 问题 …… 


ee 具有 某 种 共同 点 ， 并 可 据 此 排序 


其 他 2997 个 问题 


图 7-9 根据 某 一 共同 特点 分 类 


因此 ， 将 这 3 个 组 织 问 题 作 为 一 类 ， 本 身 并 没有 太 大 的 意义 。 这 只 是 思 
维 过 程 中 的 第 一 步 ， 列 出 一 些 可 能 值得 思考 的 思想 。 我 们 要 做 的 第 二 步 ， 是 
通过 找 出 这 些 思 想 之 间 的 共同 点 ， 证 明 这 些 思 想 确 实 属 于 同一 类 ， 因 而 有 理 
由 将 其 与 其 他 思想 区 分 开 。 我 们 要 做 的 第 三 步 ， 是 明确 说 明 这 些 思想 之 间 的 
共同 点 所 具有 的 普遍 意义 ， 即 要 提出 一 个 新 的 思想 。 至 此 ， 我 们 才能 说 完成 
了 自己 的 思维 过 程 。 

许多 商务 公文 的 作者 都 止步 于 第 一 步 ， 这 也 许 是 因为 他 们 没有 认识 到 第 
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一 步 和 第 三 步 的 重要 性 ， 但 更 有 可 能 是 因为 从 一 系列 思想 中 得 出 推论 是 一 项 
艰难 的 工作 。 你 必须 做 到 以 下 几 操 : 


© 找 出 将 这 些 思 想 联系 在 一 起 的 结构 上 的 共性 。 
@ 寻找 这 些 思想 间 更 密切 的 联系 。 
© 完成 归纳 跃进 ， 概括 出 主题 思想 。 


找 出 结构 上 的 共性 


如 果 某 些 思想 具有 某 种 共同 的 特点 ， 这 些 思想 就 可 以 联系 在 一 起 。 我 们 
在 第 5 章 “ 演 绎 论证 与 归纳 推理 ”中 已 经 了 解 到 ， 表 达 思 想 的 语句 必定 有 一 
个 由 主语 和 谓语 组 成 的 结构 。 因 此 ， 如 果 这 些 语句 符合 以 下 要 求 ， 就 说 明 这 
一 组 思想 具有 某 种 共性 : 


© 针对 同一 类 主语 。 
© 针对 同一 类 谓语 (RAH), 
® 具有 同一 类 隐 含 的 思想 。 


这 里 所 说 的 “同一 类 ”不 是 指 完全 相同 ， 而 是 指 属于 同一 范畴 ， 或 能 够 
用 同一 个 单一 名 词 表示 。 

如 果 这 组 句子 的 主语 完全 相同 ， 你 就 要 找 出 谓语 之 间 的 共性 ; 如 果 谓 语 
的 动作 或 对 象 完 全 相同 ， 你 就 要 找 出 主语 之 间 的 共性 ; 如 果 主 语 和 谓语 都 不 
相同 ， 你 就 要 找 出 其 隐 含 的 意义 之 间 的 共性 。 

找 出 语句 之 间 的 共性 ， 尤 其 是 当 语 句 的 用 词 比较 正规 时 ， 可 能 比 你 想象 
的 难得 多 ， 因 为 句子 所 用 的 语言 可 能 妨碍 你 进行 细致 的 思考 。 敬 如， 我 们 都 
看 过 关于 “5 个 因素 ”"、"“7 个 主题 "、“4 个 要 点 ”、“7 个 习惯 ”之 类 的 文章 ， 可 
能 很 少 对 其 这 种 说 法 提出 疑问 。 实 际 上 ， 我 们 应 当 透 过 语言 的 掩饰 ， 看 到 其 
思想 的 本 质 结构 。 

例如 ， 下 面 这 篇 文章 的 结构 是 我 们 经 常 看 到 的 : 


新 的 计划 与 控制 体系 具有 4 个 特点 : 
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1. 计划 周期 及 附带 控制 体系 应 以 年 度 为 基础 。 
2. 计划 应 通过 综合 系统 制定 。 

5， 计 划 应 自 上 而 下 地 编制 。 

4. 计划 体系 将 区 分 现行 做 法 与 计划 进行 的 改革 。 


乍 看 之 下 ， 这 一 组 思想 似乎 可 以 接受 。 语 句 的 语言 比较 正式 ， 容 易 使 人 
认为 作者 是 在 表达 有 意义 的 思想 。 但 是 ， 我 们 还 是 可 以 看 出 ， 最 上 面 的 概括 
性 语句 属于 “缺乏 思想 ”的 语句 。 

如 果 我 们 试图 透 过 语言 的 外 表 ， 探 寻 这 些 语句 真正 表达 的 思想 ， 我 们 首 
先 看 到 的 是 : 这 些 句 子 的 主语 几乎 完全 一 样 一 一 都 是 计划 或 计划 体系 。 那 么 ， 
这 些 句 子 的 思想 之 间 的 联系 必定 在 谓语 上 。 这 些 谓语 的 意义 分 别 为 : 


一 以 年 度 为 基础 

一 综合 制定 

一 自 上 而 下 制定 

一 区 分 现行 与 未 来 做 法 


将 语言 的 外 衣 剥 去 后 ， 你 可 以 看 到 ， 这 一 组 思想 实际 上 并 不 能 支持 同一 
个 思想 。 你 可 以 交 问 自己 : 具有 这 4 个 特点 的 计划 体系 有 什么 意义 呢 ? 虽然 这 
4 个 思想 分 别 都 成 立 ， 但 这 并 不 足以 证 明 它 们 之 间 存 在 某 种 关联 ， 而 最 上 面 
的 那个 “缺乏 思想 ”的 句子 ， 则 阻碍 了 我 们 对 其 进行 深 人 的 思考 。 

正如 本 章 开 头 说 过 的 那样 ， 深 入 思考 的 目的 ， 就 是 要 首先 得 出 推论 。 上 
面 例子 列 出 的 这 一 组 计划 与 控制 体系 的 几 个 特点 ， 无 法 使 你 得 出 一 个 概括 性 
的 结论 ， 因 而 也 无 法 指导 你 的 思维 得 出 关于 此 主题 的 新 的 想法 。 事 实 上 ， 经 
过 大 量 修改 后 ， 原 作者 终于 明确 表达 出 了 他 的 思想 : 


新 的 计划 与 控制 体系 的 目标 ， 是 通过 以 下 方式 ， 使 公司 的 所 有 部 门 
都 将 工作 重心 放 在 提高 利润 上 : 

© 要 求 每 个 部 门 提供 年 度 利 润 计 划 。 

© 在 每 个 管理 层级 上 协调 各 部 门 的 计划 。 
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o 根据 利润 计划 监督 管理 人 员 的 工作 。 


要 记 住 : 如 果 你 无 法 在 一 组 被 列 为 “问题 、 “原因 或 “绪论 ”的 思想 
中 找 出 明确 的 逻辑 关系 ， 就 像 上 面 这 个 例子 一 样 ， 那 么 这 一 组 思想 中 必定 存 
在 问题 ， 你 也 必须 重新 进行 思考 。 

上 面 这 个 例子 只 涉及 4 个 思想 ， 因 而 比较 容易 找 出 问题 。 但 是 ， 大 多 数 
文章 阐述 的 思想 都 超过 4 个 。 在 这 种 情况 下 ， 除 了 要 找 出 其 共性 之 外 ， 还 要 
找 出 它们 之 间 更 密切 的 联系 。 


寻找 更 密切 的 关系 


下 面 是 对 一 个 信息 系统 产生 的 信息 提出 的 5 点 意见 ， 其 共性 体现 在 每 个 
句子 的 谓语 (动作 ) E: 


1. 有 关 核 算 、 预 算 和 调查 的 数据 应 当 更 新 。 

2 现在 需要 有 关 各 类 员工 的 经 常 性 人 事变 动 的 数据 。 

3. 应 当 收 集 招 标 中 的 竞争 信息 ,以 便 监 控 不 同市 场 的 竞争 激烈 程度 。 
4， 现 有 的 有 关 市 场 上 薪酬 水 平 的 信息 不 够 充分 。 

5. 需要 有 关 部 门 和 固定 的 项 目 资金 的 数据 。 


简化 后 如 下 : 

有 关 信 息 

1. 应 当 更 新 
.现在 需要 (有 关 信 息 ) 
应 当 收 集 (KB) 
不够 充分 
.需要 (有关 信息 ) 


on p u ff 


可 以 看 出 ， 以 上 思想 可 以 分 为 两 组 : 
e 认为 有 关 信 息 不 存在 (2. 5. 5), 
e 认为 有 关 信 息 存在 ， 但 不 充分 (1、4)。 
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这 两 组 思想 实际 上 是 对 原 有 思想 又 进行 了 一 次 分 类 。 那 么 ， 为 什么 只 有 
这 两 类 间 题 ， 而 不 包括 其 他 问题 呢 ? 这 两 组 问题 之 间 有 什么 共同 点 ， 从 而 使 
作者 认为 应 当 将 其 列 在 一 起 呢 ? 也 许 是 因为 ， 这 些 问题 都 表明 ， 该 系统 产生 
的 信息 对 计划 目的 没有 帮助 。 因 此 ， 作 者 应 当 得 出 的 概括 性 思想 应 为 : 


目前 建立 的 计划 体系 所 产生 的 信息 ， 对 计划 目的 没有 帮助 。( 为 什 
么 ? ) 

© 或 者 所 需 信 息 不 存在 ; 

e 或 者 所 需 信 息 存 在 ， 但 不 充分 。 


确定 了 概括 性 思想 之 后 ， 你 就 可 以 应 用 逻辑 顺序 的 概念 ， 检 查 该 信息 系 
统 是 否 还 有 什么 问题 被 作者 遗漏 了 。 艾 如， 此 例 中 的 作者 也 许可 以 再 检查 一 
下 是 否 存 在 “所 需 信 息 存 在 ,也 很 充分 , 但 提交 的 格式 不 适当 ”之 类 的 问题 。 

找到 运 当 的 概括 性 语句 的 主要 价值 , 是 可 以 帮助 你 发 现 自己 的 真实 思想 。 
概括 性 语句 还 可 以 提前 把 作者 的 思路 告诉 读者 ， 使 读者 做 好 准备 ， 以 便 更 快 
地 理解 作者 的 思想 ， 更 有 把 握 信 任 作 者 的 思路 。 当 然 ， 如 果 你 说 明 的 问题 没 
有 遗漏 之 处 ， 读 者 也 不 太 可 能 质疑 你 的 思路 。 总 之 ， 适 当 的 概括 性 语句 能 够 
减少 文章 的 枯燥 感 ， 增 加 阅读 者 的 兴趣 。 

下 面 这 般 文 字 就 比较 枯燥 乏味 : 


如 您 所 知 ， 我 们 的 信息 系统 评估 结果 显示 : 

1. 您 要 求 信 息 系 统 项目 经 理 提 供 有 关 到 期 日 期 的 信息 ， 以 不 延误 
战略 性 业务 项 目 。 

2. 有 些 项 目 经 理 缺 之 经验， 

3. 信息 系 钥 允许 错过 预定 日 期 ， 而 不 是 用 创造 性 的 方法 满足 预定 
日 期 的 要 求 。 

4, 现 有 的 系统 开发 方法 、 工 具 和 技术 不 统一 。 

5. 项 目 经 理 们 没有 安装 过 如 此 大 型 、 复 杂 的 重要 系统 。 

6. 项 目 经 理 接受 的 脱产 或 在 职 项 目 管 理 培训 较 少 ， 实 践 经 验 有 限 。 
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7. 您 的 重要 项 目 (如 : 集团 及 个 人 项 目 ) 的 预算 、 时 间 和 计划 的 
要 求 都 很 高 一 一 在 您 的 时 间 期 限 内 完成 工作 可 能 有 一 定 风 险 。 

8. 现 有 的 系统 开发 周期 不 支持 快速 应 用 开发 、 联 合 应 用 开发 及 原 
QAR FBP te RMF BH FF RAR, 


按照 我 们 的 检查 流程 ， 可 以 很 容易 找 出 最 核心 的 内 容 : 


.需要 到 期 日 期 信息 

. 项 目 经 理 经 验 不 足 
.有 错过 日 期 的 危险 
.工具 的 使 用 不 统一 
.未 做 过 如 此 大 型 的 项 目 
经 验 有 限 
担心 误 期 

. 没有 适用 的 工具 


tw 3 


然后 ， 无 论 你 是 否 了 解 这 一 主题 ， 你 都 可 以 将 以 上 思想 组 织 得 更 清楚 、 
更 有 意义 。 


我 们 对 责 公 司 信息 系统 部 门 的 评估 显示 ， 责 公司 的 项 目 经 理 们 有 可 
能 无 法 按 预 定 日 期 完成 工作 。(5、7) 

© 他 们 在 此 类 项 目 上 的 经 验 有 限 。(2、6) 

e 他 们 未 安装 过 如 此 大 型 、 复 杂 的 系统 。(5) 

e 他 们 献 乏 对 所 需 方法 、 工 具 和 技术 的 应 用 能 力 。(4、8) 


在 上 面 这 些 例子 中 ， 找 到 能 够 总 结 其 下 一 个 层次 思想 的 概括 性 思想 相对 
比较 容易 。 但 是 , 有 时 一 些 具 有 共性 的 句子 所 隐 含 的 意义 却 难以 被 揭示 出 来 。 
这 时 ， 就 需要 进行 所 谓 的 归纳 跃进 (inductive leap)， 以 便 将 其 隐 含 的 意义 
明确 呈现 出 来 。 而 想象 该 组 思想 之 间 关 系 的 来 源 ， 则 是 为 归纳 跃进 准备 的 
“跳板 ”。 
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完成 提炼 总 结 概括 的 完整 思考 过 程 


以 下 是 一 名 咨询 顾问 在 一 次 说 明 会 上 ,就 是 否 应 当 进 入 汽车 配件 市 场 ( 火 
EE., RRF), ELEA WAR RE A. 


我 们 的 结论 : 

1. 市 场 巨 大 ， 且 正 以 较 高 的 速度 增长 。 

2. 配件 市 场 有 利 可 图 。 

3. 市 场 的 主要 特征 显示 ， 进 入 该 市 场 有 较 大 的 障碍 。 
4 


.总体 趋势 可 喜 ， 但 由 于 一 些 不 确定 性 ， 部 分 细 分 市 场 的 前 景 尚 
不 明确 。 


5. 总 体 上 看 ， 访 市场 有 吸引 力 ， 但 是 也 高 度 分 散 ， 
这 些 思 想 实 际 上 可 以 分 为 两 组 ; 


e 有 利 因素 :市 场 巨 大 、 正 在 增长 、 有 吸引 力 、 有 利 可 图 、 形 势 可 喜 。 
(1, 2, 4, 5) 


e 不 利 因素 : MAW IR ETR, FARRAR, Pak, (3, 
4. 5) 


我 们 可 以 立刻 总 结 出 有 利 条 件 。 显 然 ， 如 果 市 场 巨 大 、 正 在 增长 、 且 有 
利 可 图 ， 那 么 肯定 有 吸引 力 。 此 外 ， 形 势 可 喜 也 说 明 该 市 场 其 有 了 暖 引 力 。 我 
们 先 将 这 一 有 吸引 力 的 市 场 想 象 成 一 个 圆圈 ， 如 图 7-10 所 示 : 


进入 市 场 较 难 


只 有 部 分 细 分 市 
场 有 吸引 力 





图 7-10 有 吸引 力 的 市 场 


158 


第 2 篇 ”思考 的 逻辑 


不 利 因素 概括 起 来 就 不 太 容 易 了。 市 场 分 散 说 明 这 个 圆圈 中 必须 分 成 若 
干部 分 。 但 是 不 确定 性 却 使 其 中 一 些 部 分 的 前 景 不 太 明 确 ， 也 就 是 说 ， 有 一 
些 部 分 看 上 去 必须 与 其 他 部 分 不 同 ， 如 下 图 所 示 。 最 后 ， 由 于 还 存在 进入 市 
场 的 障碍 ， 我 们 在 圆圈 的 前 面 画 了 一 条 线 表 示 障 碍 。 

现在 ， 来 看 看 图 中 的 两 个 句子 之 间 是 否 存 在 归纳 性 的 关联 。 通 过 以 上 这 
种 想象 ， 我 们 能 够 得 出 什么 结论 呢 ? 


© 只 有 部 分 细 分 市 场 具 有 吸引 力 。 
@ 这 些 细 分 市 场 将 难以 进入 ， 


这 两 个 句子 之 间 是 否 存在 归纳 性 的 关系 呢 ? “具有 吸引 力 ” 和 “难以 进 
人 之 间 有 没有 共性 ? 答案 是 没有 。 因此 ,如 果 这 两 个 句子 之 间 存 在 迎 辑 关系 ， 
这 种 逻辑 关系 只 能 是 演绎 性 关系 : 


只 有 部 分 细 分 市 场 ww 这 些 市 场 将 一 因此 ，…… 
有 吸引 力 难以 进入 


因此 什么 ? 这 次 推理 无 法 得 出 结论 。 因 此 就 算 了 ? 因此 花 大 本 钱 也 要 
进 ? 还 是 因此 要 请 我 们 制定 一 个 谨慎 的 战略 ? 这 个 例子 再 次 说 明 ， 人 们 在 难 
以 得 出 明确 结论 的 时 候 ， 很 容易 写 一 名 “缺乏 思想 ”的 句子 应 付 了 事 (如 本 
例 )， 而 不 是 努力 完成 目 己 的 思路 。 
有 时 你 会 遇 到 一 些 看 上 去 像 摘 述 性 ， 但 实际 上 是 行动 性 的 思想 。 这 上 时， 
你 可 以 先 认为 它们 具有 某 种 共性 而 分 为 一 组 ， 然 后 ， 如 果 你 能 够 想象 出 这 些 
思想 可 以 共同 产生 的 结果 ， 再 将 其 转变 为 行动 性 语句 。 例 如 ， 假 设 你 读 到 下 
面 这 些 句 子 : 
在 资源 分 配 过 程 中 有 4 个 需要 管理 的 变量 : 
© 活动 的 顺序 和 时 机 
© 定义 负责 人 的 任务 
o 定义 对 信息 的 需求 〈 内 容 和 形式 ) 
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© 决策 过 程 


为 什么 只 有 这 4 个 变量 ,而 没有 其 他 变量 ? 这 4 个 变量 之 间 有 哪些 共同 点 ， 
使 作者 把 它们 列 在 一 起 ? 如 果 你 试图 用 更 明确 的 语言 表达 这 些 思想 ， 以 找 出 
其 中 的 逻辑 顺序 ， 你 就 会 发 现 原作 者 实际 上 谈论 的 是 4 个 步骤 ， 他 的 本 意 应 
该 是 这 样 : 
在 资源 分 配 过 程 中 的 主要 管理 任务 ， 就 是 使 适当 的 人 员 及 时 、 充 分 
地 参与 工作 。( 如 何 做 到 ? ) 
© 说 明 项 目 计 划 活 动 的 顺序 和 时 机 。(1) 
© 确定 需要 作出 决策 的 问题 。 (2) 
© 配置 参与 工作 的 人 选 。 (4) 
© 确定 所 需 的 信息 。 (3) 


这 并 不 是 说 描述 性 思想 不 能 采用 时 间 顺 序 。 例 如 ， 下 面 是 关于 某 家 企业 
销售 方案 的 一 些 语句 ， 我 们 可 以 用 时 间 顺 序 重新 整理 : 


我 们 的 销售 方案 可 以 通过 改善 以 下 方面 ， 向 客户 展现 全 新 的 形象 : 
1. 进行 更 有 效 的 机 会 分 析 ， 以 保证 我 们 充分 利用 资源 。 

2. 协调 各 种 方案 ， 和 包括 设计 一 个 关于 方案 编制 的 单一 质量 工序 、 
制订 方案 内 容 和 形式 的 标准 ， 以 及 建立 一 个 连续 提高 质量 的 系 
i, 

. 尽量 再 利用 方案 信息 。 

.与 整个 企业 及 整个 行业 一 起 分 享 制订 方案 过 程 中 的 经 验 教 训 。 

. 使 方案 的 准备 更 具 成 本 效率 。 

.进一步 缩短 反应 时 间 。 

.将 制订 方案 的 过 程 作为 关注 客户 需求 的 销 信 工具 (而 不 是 传递 
技术 信息 的 机 制 )。 


下 


如 果 按 照 我 们 的 标准 检查 过 程 ( 找 出 共同 点 、 得 出 结论 )， 我 们 可 以 将 
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以 上 句子 合并 为 3 个 句子 ， 并 按 各 个 句子 的 行为 发 生 的 顺序 排列 。 


我 们 的 方案 不 是 有 效 的 销售 工具 : 

1. 我 们 没有 提供 有 说 服 力 的 信息 。(1、4、7) 
2. 我 们 没有 使 销售 方案 看 上 去 很 优秀 。 (2) 
5 我 们 制订 方案 的 过 程 过 长 。(5、5、6) 


在 你 准备 费 尽 心思 地 概括 出 一 句 总 结 性 的 思想 之 前 ， 我 想 先 说 明 一 点 : 
你 没有 必要 在 通 篇 写作 中 ， 每 次 都 非常 严格 地 执行 这 一 步 又 。 这 并 不 是 因为 
这 样 做 没有 用 ， 而 是 因为 你 没有 必要 每 次 都 使 用 非常 精确 的 语言 一 一 读者 都 
有 一 种 将 所 获 信 息 纳 入 其 已 有 知识 体系 ， 进 而 理解 和 预测 的 倾向 。 因 此 ， 如 
果 你 确定 你 的 推理 过 程 是 有 效 的 ， 你 也 可 以 使 用 一 个 不 是 很 精确 的 概括 性 
语句 。 


如 果 我 们 敌 到 下 面 几 点 ， 我 们 的 销售 方案 就 能 够 向 客户 展现 我 们 全 
新 的 形象 : 

1. 提供 更 有 说 服 力 的 信息 。 

2. 使 方案 看 上 去 很 优秀 。 

3. 迅速 完成 方案 。 


从 本 章 的 讨论 中 ， 你 可 以 了 解 到 : 不 能 简单 地 把 一 系列 思想 堆放 在 一 起 ， 
并 假定 读者 能 够 看 出 其 中 的 意义 。 每 一 组 思想 都 隐 含 着 一 个 总 结 性 的 思想 ， 
这 个 思想 能 够 呈现 该 组 思想 之 间 关 系 的 本 质 。 你 应 当 首 先 使 自己 明确 了 解 各 
组 思想 之 间 的 关系 ， 然 后 向 读者 指明 这 种 关系 。 

进行 任何 一 次 分 组 时 ， 都 要 问 自 己 一 个 问题 ;“ 为 什么 我 只 列 出 了 这 些 思 
想 ， 而 不 列 出 其 他 思想 ? ”对 此 的 答案 应 当 是 : 


e 这 些 思 想 者 具有 革 种 共性 ， 而 且 是 以 这 种 方式 相互 关联 的 公有 的 
一 些 思 想 。 


一 在 这 种 情况 下 ， 该 组 的 概括 性 思想 ， 应 当 是 该 组 思想 的 共性 所 
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fe OE 
© 这 些 思想 都 是 为 实现 某 一 结果 而 必须 同时 采取 的 行动 。 
一 在 这 种 情况 下 ， 该 组 的 概括 性 思想 ， 应 当 表 明 采 取 以 上 行动 后 
产生 的 直接 结果 。 


如 果 你 按照 这 种 方法 ， 强 迫 目 己 认真 思考 和 检查 每 一 组 思想 ， 那 么 你 回 


读者 表达 的 思想 将 会 非常 清晰 、 明 确 、 上 具体 ， 而 且 你 还 有 可 能 发 现 一 些 在 此 
之 前 设 有 想到 的 有 意义 的 思想 。 
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经 过 一 段 时 间 ， 当 你 坐 下 来 写 一 篇 短文 时 ， 你 会 不 自觉 地 套用 在 序言 写 
作 中 用 到 的 “背景 一 冲突 一 疑问 ”模式 。 通 过 问答 法 ， 以 及 第 6 章 和 第 7 章 介 
绍 的 进行 排序 和 总 结 的 原则 ， 就 能 使 自己 的 思想 更 有 条 理 。 

然而 对 比较 长 的 文章 来 说 ， 比 如 研究 报告 和 PPT 演 示 文 稿 (通常 用 来 给 
出 解决 问题 的 方案 ) ， 或 者 项 目 计 划 书 和 咨询 建议 (通常 用 来 说 明 你 如 何 着 
手 解 决 问题 ) ， 写 作 过 程 就 不 会 那么 顺利 了 。 也 许 会 有 一 个 长 时 间 收 集资 料 
的 过 程 ， 也 许 会 涉及 好 几 位 作者 ， 也 许 不 得 不 延长 几 天 (其 至 几 星 期 ) 。 你 
经 常 发 现 自己 被 淹没 在 大 量 需 要 分 类 和 考虑 的 事实 、 数 据 、 信 息 和 想法 中 ， 
却 无 法 决定 哪些 是 你 希望 与 人 交流 的 信息 。 

本 书 的 这 一 部 分 对 需要 写 这 类 文章 的 各 类 人 士 ， 包 括 政府 公务 员 、 管 理 
咨询 顾问 、 战 略 分 析 师 、 市 场 研究 人 员 和 MBA 学 生 等 很 有 用 。 虽 然 涵 盖 的 
内 容 元 长 且 复 杂 ( 正 是 这 一 主题 的 特点 )， 但 介绍 的 方法 是 经 过 实践 检验 的 ， 
全 球 的 咨询 顾问 和 分 析 师 们 每 天 都 在 使 用 。 如 果 在 你 的 工作 和 和 学习 中 有 和 写 文 
章 的 任务 时 ， 需 要 先 界定 和 分 析 问 题 ， 再 将 解决 方案 写 出 来 与 人 交流 ， 你 会 
发 现 本 篇 值得 一 读 。 

这 类 文章 通常 需要 回 兴 以 下 3 个 最 常见 问题 之 一 。 回 答 哪个 问题 ， 取 决 
于 读者 事先 是 否 已 经 知道 : 


e 我 们 应 该 做 什么 ? (如 果 不 知道 解决 方案 ) 
e 我 们 应 该 做 吗 ? 《如 果 已 经 给 出 了 解决 方案 ) 
e 我 们 应 该 怎么 做 ? 你 会 怎么 做 ? 《如 果 已 经 知道 且 接 受 解 决 方案 ) 
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这 时 序言 的 作用 是 对 问题 定性 ， 金 字 塔 则 用 来 说 明 ， 分 析 问 题 和 寻找 解 
决 方案 的 “ 步 又 ”或 “理由 ”( 有 时 是 演绎 推理 的 结果 )。 这 些 步 又 或 理由 确 
定 后 ， 还 需要 经 过 长 时 间 的 思考 ， 才 能 得 出 可 供 交 流 的 思想 观点 。 以 下 是 一 
个 理想 的 流程 : 


界定 问题 — 结构 化 — 分 析 /找到 — 组 成 金字 塔 
分 析 问题 解决 方案 与 他 人 交流 


提高 写 咨 询 报告 效率 的 秘诀 是 ; 


1. 界 定 问 题 
2. 有 条 理 地 搜集 和 分 析 数 据 ， 转 换 为 金字 塔 的 形式 


换 名 话说， 如果 在 流程 的 前 两 个 阶段 组 织 好 方法 ， 就 能 很 容易 地 进入 第 
三 或 第 四 阶段 。 前 两 个 阶段 实际 上 是 在 预先 搭建 你 的 金字 塔 。 

但 是 界定 问题 和 结构 化 分 析 是 非常 复杂 的 工作 ， 问 题 的 起 因 经 常 是 模 棱 
两 可 和 令 人 困惑 的 , 甚至 被 错误 地 表述 。 问 题 的 方方面面 都 存在 大 量 的 数据 ， 
为 了 确认 问题 ， 你 不 得 不 “ 事 必 躬 亲 ”， 而 且 会 有 多 种 可 能 的 “解决 方案 ”。 

幸运 的 是 ， 许 多 现成 的 分 析 框 架 可 以 帮助 你 最 大 限度 地 减少 困扰 ， 使 你 
工作 更 富 效 率 。 

第 8 章 推荐 了 界定 问题 的 框架 ， 可 用 于 做 好 分 析 问 题 的 准备 ， 在 写 序 言 
时 ， 还 可 以 用 做 确定 “背景 一 冲突 一 疑问 ”结构 的 模板 。 

第 9 章 介绍 了 其 他 实用 的 框架 ， 帮 助 你 全 面 思考 和 实际 分 析 问 题 ， 还 可 
以 用 于 检验 解决 方案 的 有 效 性 。 
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第 8 章 界定 问题 


判断 问题 是 否 存 在 ， 通 常 要 看 经 过 努力 得 到 的 结果 (现状)， 与 希望 得 
到 的 结果 (目标 ) 之 间 是 否 有 差距 。 由 某 一 特定 背景 导致 的 某 一 特定 结果 ， 
称 为 非 期 望 结果 (R1， 即 现状 ，Undesired Result), 

“问题 ”是 指 你 不 喜欢 某 一 结果 (比如 销售 额 降低 ) ,想得到 其 他 结果 (E 
如 销售 额 增长 )， 称 为 期 望 结 果 (R2， 即 目标 ，Desired Result)。 解 决 方案 
则 是 指 如 何 从 现状 R1 到 目标 R2， 如 图 8-1 所 示 : 


背景 现状 RI 目标 R2 


如 何 How? 


图 8-1 界定 问题 的 连续 分 析 方 法 


以 上 界定 问题 的 方法 称 为 连续 分 析 (统计 学 上 称 为 序列 分 析 )， 是 一 种 
有 效 地 解决 问题 的 技巧 , 可 以 帮助 你 为 以 下 按 膛 辑 顺 序 排列 的 问题 寻找 答案 : 


1. 是 和 否 有 /是否 可 能 有 问题 (或 机 会 ) ? 
2. 问题 在 哪里 ? 
3. 为 什么 看 在 (产生 问题 的 根源 、 原 因 ) ? 
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4. 我 们 能 做 什么 ? 
5. 我 们 应 该 做 什么 ? 


回答 问题 1 和 问题 2 是 为 了 界定 问题 ， 问 题 3 是 寻找 产生 问题 的 原因 ， 问 
题 4 和 问题 5 是 寻找 解决 问题 (或 抓 住 机 遇 ) 的 最 佳 方案 ， 如 表 8-1 所 示 : 


表 8-1 5 个 问题 的 归 类 


问题 JJ% 
1. 有 没有 /是 否 可 能 有 问题 (或 机 会 ) ? 界定 问题 
2. 问题 在 哪里 ? 
3. 为 什么 存在 ? 结构 化 分 析 原 因 
4. 我 们 能 做 什么 ? 
5. 我 们 应 该 做 什么 ? 寻找 解决 方案 


在 介绍 分 析 结 果 的 时 候 ， 问 题 1 和 问题 2 的 答案 就 是 文章 的 序言 ， 问 题 
3 一 5 的 答案 是 金字 塔 结构 中 的 思想 、 观 点 、 论 点 、 看 法 。 


界定 问题 的 框架 


如 前 所 述 ， 问 题 是 指 你 已 有 的 (BRR) 与 你 想 要 的 (目标 ) 之 间 存 在 的 
差距 ， 这 种 差距 不 是 凭空 产生 的 ， 而 是 来 自 某 一 背景 ， 并 在 一 系列 特定 的 条 
件 下 产生 的 。 条 件 可 能 很 简单 ,也 可 能 是 很 复杂 的 因果 关系 。 无 论 是 哪 种 情况 ， 
了 人 解 其 发 展 历 史 ， 是 确定 差距 之 性 质 和 把 握 其 重要 性 最 基本 的 过 程 。 


展开 说 明 框架 中 的 各 要 素 


下 面 举 一 个 简单 的 例子 ， 解 释 界 定 问题 框架 的 构成 要 素 。 假 如 你 有 一 家 
公司 ，30 年 来 一 直 用 一 种 屡 试 不 讼 的 方法 销售 有 巨大 需求 的 工业 不 动产 ， 即 
先 由 销售 人 员 列 出 潜在 客户 的 名 单 ， 写 好 针对 潜在 客户 的 推销 信 ， 然 后 邮寄 
给 所 有 的 潜在 客户 。 
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公司 一 直 做 得 很 出 色 ， 销 售 额 每 年 增长 约 10%。 但 到 了 今年 第 四 季度 ， 
种 种 迹象 表明 销售 将 减少 10%， 而 不 是 增加 10%。 面 对 这 突如其来 的 消息 ， 
公司 希望 尽快 采取 措施 ， 使 销售 恢复 正常 。 

假设 问题 是 由 背景 产生 的 ， 如 图 8-2 所 示 。 背 景 由 切 人 点 或 序幕 组 成 ， 
包括 现 有 的 结构 和 流程 ( 即 常规 的 销售 方法 )。 该 流程 导致 或 者 可 能 导致 期 
望 结果 (目标 ，R2)， 即 保持 10% 的 增长 率 。 但 是 背景 中 发 生 了 某 些 事件 或 
采取 了 某 一 行动 〈《 即 预测 销售 额 ) ， 有 可 能 导致 非 期 望 结果 (现状 ，R1)， 即 
销售 增长 低 于 预期 。 


背景 现状 RI 现状 R2 
切入 点 /序幕 对 年 增长 率 继续 保持 10 驳 
造成 影响 的 年 增长 率 
列 出 潜在 客 
户 的 名 单 | “ an 

困扰 AR 我 们 怎样 才能 确保 业务 持续 增长 ? 
销售 额 预测 将 降低 10% 扩充 现 有 名 单 

修改 销售 词 

邮寄 录像 带 


图 8-2 问题 源 于 现 有 背景 


寄 信 后 的 结果 与 期 望 的 结果 之 间 存 在 差距 ， 这 种 差距 就 是 问题 。 为 了 解 
决 问题 ， 必 须 找 出 出 现 差距 的 原因 以 及 缩小 差距 的 措施 。 原 因 通 常 可 以 从 序 
幕 所 描述 的 活动 中 找到 。 因 此 ， 界 定 问 题 的 框架 需要 你 回答 以 下 3 个 问题 : 


e 发 生 了 什么 事情 ? [背景 (切入 点 /序幕 + 困扰 /困惑 )] 
e 我 们 不 喜欢 它 什 么 ? ( 非 期 望 结 果 RR1) 
e 我 们 想 要 什么 ? (BAR) 


回答 上 述 问题 后 ， 就 界定 了 需要 解决 的 问题 。 由 此 人 手 ， 你 可 以 确定 读 
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者 的 问题 是 什么 ， 并 寻找 解决 方案 。 解 决 方案 通常 从 改变 现 有 结构 和 流程 ， 
即 分 析 切 入 点 /序幕 这 里 人 手 。 在 上 述 案 例 中 ， 销 售 额 降低 的 原因 可 能 有 : 


@ 潜在 客户 名 单 已 经 过 期 ， 和 /或 
© 推销 信 没 有 说 服 力 ， 和 /或 
。 邮寄 效率 低 


现在 可 以 对 问题 进行 结构 化 分 析 。 为 此 需要 建立 诊断 框 染 和 有 逻辑 树 ， 对 
各 个 方面 进行 彻底 分 类 ， 以 寻找 销售 额 降低 的 原因 。 解 决 方案 的 措施 将 来 源 
于 这 些 框架 ， 可 能 包括 更 新 名 单 ， 以 及 /或 者 推销 信 ， 以 及 /或 者 邮寄 方式 。 
(第 9 章 “ 结 构 化 分 析 问 题 ” 将 解释 如 何 建 立 分 析 问 题 的 诊断 框架 。) 


把 “界定 的 问题 ”写成 序言 


界定 问题 框架 的 最 大 好 处 是 ， 如 果 你 准备 把 解决 方案 写成 文字 ， 可 以 很 
容易 地 把 界定 的 问题 转换 成 序言 。 只 需 遵 循 从 左 到 右 再 往 下 的 原则 ， 把 读者 
最 后 了 解 的 事实 作为 序言 的 冲突 部 分 , 并 在 此 基础 上 提出 问题 。 本 例如 图 8-3 
所 示 : 


BE (S) = 30 年 来 一 直 采 用 屡 试 不 事 的 
方法 销售 产品 ， 每 年 增长 
10%。( 切 入 点 ) 

冲突 (C) = 季度 预测 显示 销售 额 降 低 
10% ， 而 非 增长 10%, fit 
年 底 无 法 达成 目标 。{ 困 扰 / 
fm, R1, R2) 


改进 执行 过 程 中 的 
不 足 之 处 
疑问 (Q) = 如 何 保 证 持续 增长 ? 
修改 推销 信 邮寄 录像 带 


图 8-5 把 界定 的 问题 转 摘 成 序言 






当然 ， 这 是 一 个 高 度 简化 的 例子 。 问 题 是 如 何 从 现状 R1 到 目标 R2”, 4 
图 8-4 所 示 : 
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背景 (S) = 我 们 喜欢 现 有 的 流程 。{ 背 景 ) 

mz (C) = 它 没 有 带 给 我 们 想 要 的 。(R1， 
R2) 

疑问 (Q) = 我 们 应 该 做 什么 ? 





图 8-4 如何 从 RI 到 R2 


大 多 数 实际 问题 都 复杂 得 多 。 例 如 , 一 家 企业 可 能 已 经 发 现 了 问题 所 在 ， 
并 且 有 了 解决 方案 。 在 这 种 情况 下 ,问题 要 么 是 “该 方案 是 否 正 确 ” ,要 么 是 “如 
何 实施 该 方案 ”. 解决 方案 本 身 可 能 就 成 了 引发 问题 的 “冲突 ", 如 图 8-5 所 示 : 


背景 (S) = 我 们 存在 问题 。( 背 景 ，R1，R2) 

冲突 (C) = 我 们 提出 了 解决 方案 。( 解 决 方案 ) 

疑问 (Q) = 该 方案 是 否 正确 ? 或 “如 何 实施 该 
HR?” 





图 8-5 解决 方案 本 身 成 了 引发 问题 的 “冲突 ” 


或 者 一 家 企业 存在 问题 ， 也 有 了 解决 方案 ， 但 发 现 解决 方案 不 可 行 或 没 
效果 。 这 时 的 问题 又 变 成 了 “我 们 该 做 什么 ? “， 如 图 8-6 所 示 : 


Rl R2 背景 (S) = 人 TRAH 
。 (现状 ，R1，R2， 解 决 方案 ) 
解决 方案 (C) = oe 


疑问 (Q) = 我 们 应 该 做 什么 ? 


解决 方案 不 可 行 或 没 效果 


Dd 





图 8-6 PRA RAT A MIR 


还 可 以 是 一 个 3 个 层级 (层级 一 、 二 、 三 ) 的 问题 ， 其 中 第 二 个 层级 的 
解决 方案 行 不 通 。 举 例 说 明 如 下 : 

层级 一 ”假设 你 是 一 家 大 型 包装 食品 的 生产 商 ， 这 时 超级 市 场 尚 处 于 新 
兴 阶 段 。 尽 管 已 经 作 了 大 量 的 新 产品 实验 ， 你 还 是 希望 ， 即 将 推出 的 产品 在 
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全 面 上 市 之 前 ， 在 超市 的 货架 上 进行 为 期 一 周 左右 的 试销 。 你 向 超市 说 明了 
你 的 想法 ， 但 他 们 不 同意 ， 害 怕 你 的 产品 会 打 乱 现 有 的 秩序 。 但 当 你 同意 支 
付 一 定 的 试销 费用 时 ， 他 们 接受 了 你 的 请 求 。 

层级 二 ”一段 时 间 后 ， 超 市 已 经 发 展 成 为 连锁 超市 ， 试 销 费 用 也 上 涨 到 
每 周 2 万 美元 。 你 认为 这 是 难以 容忍 的 数额 ,于 是 组 织 了 委员 会 调查 这 个 问题 ， 
但 除了 拒绝 付款 外 ， 你 没有 想 出 其 他 办 法 。 

层级 三 ”超市 也 同样 拒绝 了 为 你 公司 产品 进行 为 期 一 局 的 试验 性 销售 。 

我 们 面临 的 问题 的 结构 ， 如 图 8-7 所 示 : 


背景 现状 Ri 目标 R2 
切入 点 /序幕 

超市 不 同意 现场 试销 
OE eS 

生产 商 新 产品 超市 费用 2 万 美元 现场 试销 合理 费用 

困扰 / 困惑 拒绝 支付 试销 费 
希望 在 新 产品 正式 上 市 前 E oe a eee 
进行 全 面 测试 超市 不 同音 试销 


图 8-7 问题 可 以 扩展 为 3 个 层 钥 


虽然 故事 很 复杂 ， 但 只 要 将 其 一 一 展开 并 逐条 分 析 ， 就 可 以 很 容易 地 在 
序言 中 用 塞 塞 数 句 描 述 清楚 〈 比 如 在 向 行业 协会 的 会 员 演 讲 时 ) 。 技 巧 仍 然 
是 从 左 到 右 再 往 下 ， 把 读者 了 解 的 最 后 事实 作为 冲突 。 


背景 (8) = 为 让 超市 同意 我 司 新 产品 在 其 货架 上 进行 约 一 周 的 试销 ， 
我 司 在 过 去 几 年 里 一 直 向 其 支付 新 产品 试销 费用 。 该 费 
用 每 年 都 在 增长 ， 目 前 是 2 万 美元 ， 作 为 一 周 的 货架 使 
用 费 来 说 有 点 儿 高 。 为 了 不 让 超市 得 寸 进 尺 ， 我 们 决定 
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拒绝 支付 该 费用 。( 背 景 ， 层 级 一 R11， 层级 一 R2&， 层 级 
一 解决 方案 ; 层级 二 R1, 层 级 二 R2， 层 级 二 解决 方案 ) 
冲突 (C) = 遗憾 的 是 ， 超 市 也 拒绝 了 让 我 们 的 新 产品 作 试 销 。( 技 
RE RI) 
EI) = 我 们 应 该 如 何 应 对 面临 的 问题 ? 


界定 问题 的 框架 是 解决 问题 的 第 一 步 ， 也 是 建立 思想 的 金字 塔 结构 、 交 
流 解决 方案 的 第 一 步 。 该 框架 也 是 您 审阅 文章 时 ， 分 析 和 修改 解决 方案 的 辅 
助手 段 ， 是 有 价值 的 工具 。 你 可 以 遵循 以 下 步骤 ; 


© 展开 问题 的 基本 部 分 ， 如 图 8-7 所 示 ; 

e 你 的 解决 方案 处 于 哪 一 阶段 (已 经 提出 了 ， 还 是 已 经 被 接受 了 ); 
e 提出 适当 的 疑问; 

@ 检查 序言 是 否 旦 现 了 界定 的 问题 ; 

9 检查 金字 塔 是 否 回答 了 妖 问 。 


我 会 一 直 引 导 大 家 完成 整个 过 程 ， 本 章 结束 时 ， 还 会 举 一 个 现实 工作 和 
生活 中 的 例子 。 第 9 章 将 讲述 如 何 把 界定 问题 扩展 到 对 问题 进行 结构 化 分 析 ， 
以 及 得 出 可 能 的 解决 方案 。 


展开 问题 的 各 要 素 


在 前 面 的 部 分 已 经 看 到 ， 需 要 确定 4 个 要 素 后 才能 界定 问题 ， 并 由 此 寻 
找 解 决 方案 。 这 4 个 要 素 分 别 是 ， 


e 切入 点 /序幕 (Starting Point/Opening Scene) 
e 困扰 / MÆ (Disturbing Event) 

e 现状 ， 非 期 望 结 果 (R11, Undesired Result) 
e 目标 ， 期 望 结果 (R2, Desired Result) 
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4 个 要 到 一 起 讲述 了 问题 是 如 何 被 展开 的 戏剧 性 的 故事 ， 你 可 以 把 这 些 
要 素 当 做 戏剧 的 术语 来 理解 。 


切入 点 /序幕 


设想 自己 静 静 地 坐 在 一 个 黑暗 的 剧场 里 。 大 幕 拉 开 ， 舞 台布 景 描绘 的 是 
某 一 特定 时 刻 的 某 一 特定 地 点 ， 这 就 是 切入 点 或 序幕。 某 一 事件 的 发 生 使 剧 
情 得 以 展开 ， 这 就 是 困扰 / 困惑 。 

同样 的 流程 适用 于 界定 问题 。 只 不 过 大 幕 开 启 后 ， 在 时 空 的 某 一 个 特定 
点 ， 你 看 到 的 是 自己 或 客户 所 在 的 企业 或 行业 问题 出 在 了 哪里 。 不 难 想象 ， 
序幕 是 由 结构 或 流程 组 成 的 ， 如 表 8-2 所 示 。 


A.B8-2 典型 的 序 莫 结构 和 流程 


典型 的 序幕 结构 典型 的 序幕 流程 
e 组 织 机 构图 s 销售 或 营销 活动 
e 计算 机 配置 © 信息 系统 
9 工厂 /办 公 室 地 所 s 管理 流程 
o 各 地 区 的 市 场 9 物流 系统 





e 生产 流程 


假设 看 你 文章 的 人 是 《4 财富》 或 4 商业 周刊 》 的 读者 ， 或 者 你 准备 告诉 朋友 
问题 的 经 过 ， 你 会 先 色 画 出 要 讨论 内 容 的 大 概 情况 ， 以 便 他 或 她 能 明白 你 在 
说 什么 。 比 如 你 说 ;“ 以 前 有 一 家 公司 从 3 个 仓库 向 全 国 配 送 家 庭 用 品 ……”， 
读者 自然 而 然 地 就 得 到 了 3 个 仓库 配送 商品 的 印象 ， 如 图 8-8。 

你 也 可 以 这 么 说 : “我们 公司 由 许多 独立 经 营 的 业务 部 门 组 成 ， 每 一 项 业 
务 都 与 图 像 处 理 的 新 技术 有 关 。 ”读者 可 能 得 出 如 图 8-9 的 印象 。 

在 序幕 阶段 ， 尽 量 作 简单 的 设想 和 简短 的 描述 ， 等 到 写 序言 时 再 展开 。 
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图 8-8 读者 对 “从 5 个 仓库 配送 商品 ”的 印象 






图 8-9 读者 对 “公司 多 部 门 ” 和 “图 像 处 理 ” 的 印象 


困扰 / 困惑 


某 些 事件 的 发 生 困扰 了 结构 或 流程 的 正常 运行 。 困扰 / 困惑 是 指 现在 发 
生 、 即 将 发 生 或 未 来 将 发 生 的 事件 ， 它 对 序幕 中 介绍 的 相对 稳定 的 背景 构成 
威胁 ， 并 因此 引发 了 非 期 望 结 果 (现状 ，R1)。 在 前 面 的 例子 中 ， 新 技术 的 
出 现 就 是 困扰 / 困惑 。 

困扰 / 困惑 产生 的 原因 有 : 

外 部 原因 结构 或 流程 所 在 环境 以 外 的 地 方 发 生 的 变化 ， 如 出 现 新 的 竞 
争 对 手 、 改 用 新 技术 、 政 府 或 消费 政策 发 生变 化 等 。 

内 部 原因 ”公司 内 部 的 变化 ， 如 增加 业务 流程 、 安 装 新 的 计算 机 系统 、 
进军 新 市 场 、 调 整 产 品 线 等 。 

近期 认识 到 的 其 他 原因 自己 认识 到 或 有 证 据 表 明 肯 定 或 可 能 发 生变 
化 ， 如 产品 /流程 的 性 能 落后 、 运 营 水 平 低 于 平均 水 平 、 市 场 研 究 显 示 消 费 
者 态度 可 能 发 生 改 变 等 。 
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有 时 候 ， 尤 其 是 写 咨询 项 目 建议 书 时 ， 由 于 信息 不 充分 ， 你 无 法 确定 是 
什么 使 你 认识 到 存在 问题 ， 但 你 能 够 找到 客户 〈 即 你 的 读者 ) 对 现 有 结构 或 
流程 不 满意 的 地 方 。 


R1 (现状 ， 非 期 望 结果 ) 


R1 是 指 读者 需要 设法 解决 或 有 可 能 面临 的 问题 ， 或 者 是 有 可 能 抓 住 的 机 
会 。 通 常 是 由 于 困扰 / 困惑 引起 的 (有 外 部 原因 、 内 部 原因 以 及 最 近 才 被 认 
识 到 的 其 他 原因 )。 在 咨询 业 ， 非 期 望 结果 是 客户 前 来 咨询 的 主要 动因 ， 昌 
然 在 某 些 情况 下 ， 客 户 可 能 并 不 清楚 导致 R1 的 真正 原因 。 

困扰 / 困惑 也 许 会 带 来 目前 尚未 发 现 或 出 现 的 机 会 ， 但 它 更 有 可 能 : 


e 对 公司 结构 或 流程 产生 负面 影响 ， 

e 扰乱 某 一 特定 方面 的 工作 。 

9 引发 〈 或 应 该 会 引发 ) 对 业务 、 产 品 、 流 程 的 重新 考虑 。 

e 挑战 (或 应 该 会 挑战 ) 有 关 客 户 、 市 场 、 竟 争 、 核 心 竞争 力 、 流 
程 或 技术 的 基本 假设 。 


困扰 带 来 的 非 期 望 结果 . (R1) 可 能 不 止 一 个 ， 可 以 在 示意 图 里 用 尽 可 能 
简短 的 文字 加 以 说 明 ， 比 如 该 公司 无 法 向 市 场 提供 服务 , 或 市 场 份额 正在 降低 ; 
有 可 能 导致 销量 下 降 , 利润 减少 或 财务 状况 恶化 ;预计 无 法 抓 住 市 场 机 会 ,等 等 。 


R2 (目标 ， 期 望 结果 ) 


读者 希望 其 现 有 的 结构 或 流程 产生 期 望 结果 (R2) ， 而 不 是 非 期 望 结果 。 
(如 果 Rl 是 机 会 , 则 希望 利用 它 .) 只 有 对 R2 进 行 尽 可 能 具体 和 定量 的 描述 ， 
才能 判别 你 取得 的 结果 是 否 是 期 望 结 果 。 如 果 没 有 对 期 望 结果 的 全 面 准 确 的 
摘 述 ， 你 就 很 难 在 思考 过 程 中 选择 各 种 解决 方案 。 

对 R2 准 确 到 位 的 描述 ， 可 以 用 具体 的 数字 ， 也 可 以 用 具体 的 最 终结 果 ， 
比如 : 
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© 实现 全 年 增长 目标 。 

e 将 产品 上 市 时 间 缩 短 1/5。 

o 让 超市 收取 的 试销 费用 合理 。 

© 调整 系统 以 保证 正常 运行 。 

e 有 足够 的 生产 能 力 满足 预测 的 需求 。 


有 时 你 可 能 无 法 具体 描述 R2 的 最 终结 果 ， 或 者 根本 不 能 摘 述 ， 这 种 情 
况 下 ,只 需 在 R2 部 分 写 下 ， 如果 问题 得 到 解决 ,你 希望 达到 的 状态 。 接 下 来 ， 
解决 问题 的 第 一 步 就 是 确定 具体 的 R2。 

展开 问题 的 各 个 部 分 ， 目 的 是 搭建 一 个 粗略 但 清晰 的 框架 ， 以 帮助 找 出 
你 在 理解 问题 上 的 差距 ， 并 围绕 这 些 差距 写 序言 。 

看 第 9 章 你 会 发 现 ， 对 序言 、 困 扰 / AR. RIA R2 的 界定 ， 可 能 会 在 解 
决 问题 的 过 程 中 发 生变 化 。 比 如 当 你 开始 收集 资料 的 时 候 ， 发 现 自己 对 外 部 
变化 有 更 明确 的 认识 , 因此 需要 对 RIA R2 的 本 质 进 行 重新 提炼 和 重新 描述 。 
但 是 ， 不 管 框架 各 部 分 如 何 变 化 ， 各 要 素 之 间 的 相互 关系 始终 是 占 主导 地 位 的 。 


发 据 读 者 的 疑问 


展开 问题 的 基本 内 容 后 ， 下 一 步 就 是 寻找 读者 的 疑问 。 读 者 在 你 阐述 问 
题 的 不 同 阶段 会 有 不 同 的 疑问 。 他 只 是 想 知道 如 何 从 现状 (RIL) 到 目标 (R2)， 
还 是 已 经 决定 了 怎么 做 ? 情况 不 一 样 ， 疑 问 也 不 一 样 。 

一 些 作 者 犯 的 严重 错误 ， 就 是 在 写 文章 时 ， 不 能 确定 读者 是 否 已 经 采取 
了 措施 。 其 实 ， 如 果 知 道 读者 采取 措施 的 时 间 ， 以 及 该 措施 是 如 何 影 响 文 章 
要 回答 的 疑问 的 ， 将 大 大 简化 序言 的 写作 以 及 以 后 的 推理 过 程 。 

以 界定 问题 的 框架 为 准绳 ， 根据 寻找 解决 方案 的 初 惠 不 同 ， 读 者 通常 会 
希望 解决 下 列 7 种 问题 之 一 ， 而 这 7 种 问题 的 构成 要 素 如 何 转换 成 序言 ， 如 图 
8-10 所 示 : 
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背景 (S) = YR, 
冲突 (C) R1, R2. 
疑问 (Q) = 如 何 从 R12] R2? 


背景 (S) = WR, R1, R2. 
冲突 (C) = 解决 方案 。 
疑问 (Q) = 解决 方案 是 否 正 确 ? 
或 如 何 实施 该 解决 方案 ? 


背景 (S) = 背景 ，R1，R2， 解 决 方案 。 
冲突 (C) = 解决 方案 行 不 通 。 
疑问 (Q) = 我 们 应 该 做 什么 ? 


AR (S) = 背景 ，R1，R2。 
冲突 (C) = 我 们 有 不 同 的 解决 方案 。 
疑问 (Q) = 哪 一 个 是 最 好 的 方案 ? 


背景 (S) = WE. RI, 

冲突 (C) = 知道 必须 改革 ， 但 不 确定 目标 
是 什么 ， 以 及 如 何 实现 目标 。 

疑问 (Q) = 我 们 的 目标 和 战略 应 该 是 什么 ? 


背景 (S) = 背景 ，R2。 

冲突 (C) = 不 确定 现在 是 否 处 于 R1，。 

疑问 (Q) = 我 们 是 否 存 在 问题 ? URE 
在 问题 , 我 们 应 该 如 何 应 对 ? 


图 8-10 确定 读者 究竟 想 找到 哪些 问题 的 解决 万 案 
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最 常见 的 问题 

1. 不 知道 如 何 从 R1 (现状 ) 到 R2 (目标 )。 

2. 知道 如 何 从 R1 到 R2， 但 不 敢 肯 定 是 否 正确 。 

3. 知道 从 R1 到 R2 的 正确 方案 ， 但 不 知道 如 何 实施 。 

最 常见 问题 的 变形 

4. 知道 从 R1 到 R2 的 解决 方案 , 并 且 已 经 实施 , 但 由 于 某 种 原因 行 不 通 。 
5. 确定 了 好 几 个 解决 方案 ， 但 不 知道 选 哪 一 个 。 

可 能 但 不 常见 的 情形 

6. 知道 RI1， 但 不 能 具体 描述 R2， 所 以 无 法 找到 解决 方案 。 

7. 知道 R2， 但 不 清楚 自己 是 否 处 在 R1 (这 是 典型 的 标杆 比 对 )。 


开始 写 序言 


界定 问题 框架 按照 逻辑 顺序 介绍 了 绝 大 部 分 问题 的 构成 要 素 ， 因 此 很 容 
易 把 这 些 要 素 用 于 序言 中 。 只 要 遵循 从 左 到 右 、 再 往 下 的 原则 ， 读 者 最 后 看 
到 的 通常 是 冲突 部 分 。 

下 面 举例 说 明 在 如 图 8-10 所 示 的 7 种 情况 下， 应 该 如 何 写 序言 和 构建 “ 金 
字 塔 ， 如 图 8-11 到 8-17 所 示 。 为 了 突出 结构 的 脉络 ， 所 举 的 例子 比较 抽象 ， 
不 过 你 可 以 在 附录 2“ 序 言 结构 范例 ”中 ， 读 到 每 种 序言 的 全 文 。 


我 们 应 该 做 什么 (1) 


背景 (S) = AXA XHEAB. 

冲突 (C) = 希望 更 高 的 增长 率 ， 
面临 其 他 问题 ， 担 心 
革 方 法 不 再 有 效 。 

疑问 (Q) = 我 们 应 该 怎么 改变 ? 





图 8-11 应 该 做 什么 
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这 种 结构 是 所 有 分 析 和 写作 的 最 简单 的 一 种 。 背 景 描述 的 是 正在 发 生 的 
事情 ， 冲 突 是 指 读者 处 在 R1， 希 望 到 达 R2。 这 种 结构 也 可 以 用 来 讲述 如 何 
调整 和 升级 正在 使 用 的 系统 。 在 这 种 情况 下 : 


| 


背景 (8) = 系统 目前 的 工作 情况 。 
冲突 (0) = 它 不 做 它 该 做 的 工作 。 
疑问 (Q@) = 如 何 让 它 做 它 该 做 的 工作 ? 


上 例 中 的 关键 词 是 “ 变 单 。 它 与 你 准备 告诉 某 人 如 何 做 某 事 的 结构 稍 
有 不 同 ， 那 种 情况 下 的 关键 词 是 “ 步 又 ”: 


背景 (S) = 这 是 我 们 准备 开展 的 活动 。 
冲突 (C) = 我 们 没 能 力 开展 该 活动 。 
疑问 (8) = 我 们 如 何 有 能 力 开 展 该 活动 ? 


I! 


我 们 是 否 应 该 做 我 们 想 做 的 事 (2) 


WR (S) = 我 们 可 能 遇 到 困难 ， 原 因 
是 本 行业 正在 实验 一 种 新 


方法 。 
冲突 (C) = 如 果 这 样 的 话 ， 我 们 必须 





改变 。 
疑问 (Q) = 我 们 是 理应 该 计划 这 人 么 做 ? 


图 8-12 应 该 做 想 做 的 事 


这 种 结构 还 有 几 种 有 意思 的 变形 : 


背景 (S) = 我 们 存在 问题 。 
冲突 (C) = 我 们 计划 采取 行动 。 
疑问 (Q) = 该 行动 是 否 正确 ? 
背景 (S) = 我 们 计划 采取 X 行 动 。 
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冲突 (C) 
疑问 (Q) 


除非 出 现 Y 情 况 ， 理 则 我 们 不 希望 采取 X 行 动 
Y 情 况 会 出 现 吗 ? 


我 们 应 该 如 何 做 我 们 想 做 的 事 (3) 


背景 (S) = 我 们 的 城市 遇 到 问题 。 
冲突 (C) = 我 们 已 经 制定 解决 方案 。 
BEN] (Q) = 如 何 实施 解决 方案 ? 





遵循 下 列 流程 


图 8-13 如 何 做 想 做 的 事 


该 结构 也 适用 于 向 某 人 解释 如 何 完成 某 事 : 


背景 (S) = 我 们 曾经 存在 问题 。 
冲突 (C) = 通过 X 行 动 我 们 解决 了 问题 。 
疑问 (Q) = 你 是 如 何 进行 X 行 动 的 ? 


背景 (S) = RNA (过 去 有 ) 一 个 目标 。 
冲突 (C) = 我 们 正在 安装 一 套 系 统 或 流程 来 实现 该 目标 。 
疑问 4Q) = 该 系统 或 流程 是 如 何 运 行 的 ? 


解决 方案 行 不 通 ， 我 们 应 该 做 什么 (4) 






S) = 1 A 
更 努力 、 更 彻底 地 背景 (S) es 


去 做 冲突 (C) = 目前 没有 任何 效果 。 


疑问 (Q) = 我 们 应 该 做 什么 ? 


图 8-14 解决 方案 行 不 通 该 怎么 办 
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该 结构 是 第 一 种 结构 的 延伸 ， 问 题 都 是 我 们 应 该 做 什么 。 唯 一 的 区 别 在 
于 针对 该 问题 已 经 采取 过 两 次 或 三 次 措施 ， 需 要 追溯 其 过 去 的 历史 才能 发 现 
真正 的 问题 。 


我 们 应 该 选择 哪 种 方案 (5) 


背景 (S) = 我 们 计划 实施 X 方 案 。 
冲突 (C) = 有 人 提出 Y 可 能 是 更 好 的 
方案 


疑问 (Q) = 哪 种 方案 更 好 ? 






图 8-15 应 该 选择 哪 种 方案 


备 选 方案 一 般 归 在 冲突 项 下 。 不 要 一 一 列 出 所 有 的 备 选 方案 ， 除 非 读 者 
事先 已 经 知道 ， 否 则 读者 会 误 把 它们 当做 选择 某 种 解决 方案 的 原因 。 尤 其 要 
避免 把 备 选 方案 罗列 出 来 ， 然 后 否定 。 例 如 ,“ 我 们 有 3 种 方法 可 以 解决 该 问 
Re”, RRMA: 


人 A 方法 不 好 一 2 B 方 法 不 好 —» 因此 采用 
ZRH: 是 因为 …… C 方 法 


采用 C 方 法 的 原因 其 实 并 不 是 A 和 B 不 好 ， 而 是 C 方 法 行 之 有 效 。 (附录 
2 对 备 选 方案 的 产生 和 讨论 有 更 详细 的 介绍 。) 


我 们 应 该 采用 哪些 战略 (6) 


有 时 候 ， 管 理 咨 询 的 客户 面临 问题 或 机 会 ， 党 得 应 该 采取 行动 ， 但 由 于 
不 熟悉 情况 或 者 知识 水 平 有 限 ， 不 知道 应 该 怎么 制定 明确 的 目标 以 及 实现 目 
标的 措施 。 例 如 ， 客 户 可 能 处 在 一 个 技术 和 市 场 变化 很 快 的 行业 ， 客 户 认为 
目前 多 变 的 局 面 ， 正 是 他 从 不 景气 行业 脱身 进入 成 长 性 行业 的 机 会 ， 但 他 并 
不 知道 他 进入 后 会 变 成 什么 样 。 

在 这 种 情况 下 ， 客 户 请 咨询 顾问 对 其 所 在 行业 进行 分 析 ， 确 定 哪些 是 成 
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背景 (S) = 我 们 目前 是 大 市 场 中 


的 小 企业 。 


冲突 (C) - 不 知道 潜力 能 否 完全 
目标 是 成 为 小 市 场 发 挥 ， 但 知道 我 们 还 
差 得 很 远 。 
A 中 的 佼佼 者 。 | 疑问 (Q) = 我 们 应 采取 哪些 战略 ? 
为 什么 ? 
怎样 做 ? 
真正 有 吸引 力 的 关键 看 你 采取 
— > 
方法 不 多 哪 一 种 


图 8-16 应 该 采用 哪些 战略 







集中 力量 在 小 市 场 
A 能 获得 更 大 利益 


功 的 关键 因素 ， 目 己 在 哪些 方面 有 优势 ， 以 及 参与 竞争 的 成 功率 和 盘 利 能 力 ， 
并 制定 最 明智 的 战略 。 

因此 ， 战 略 是 文章 的 主要 思想 ， 关 键 句 要 点 则 描述 制定 战略 的 步骤 ， 或 
者 如 上 图 所 示 ， 可 以 采用 归纳 法 解释 战略 ， 上 面 的 方 框 是 结论 ， 下 面 的 3 个 
方 框 是 步骤 。 


我 们 存在 问题 吗 (7) 


没有 道理 。 变 化 对 
行业 有 利 


促进 B 的 发 展 


背景 (S) = 新 的 市 场 划分 带 来 很 大 变化 。 

冲突 (C) = 有 看 法 认为 这 些 变 化 对 处 于 
该 行业 中 的 企业 不 利 。 

疑问 (Q) = 该 看 法 有 无 道理 ? 为 什么 ? 










引起 A 的 出 现 





防止 C 的 发 生 


图 8-17 是 否 存在 问题 


文章 关注 的 是 处 于 变化 中 的 行业 。 使 用 该 结构 最 典型 的 情况 ， 是 当 客 户 
希望 瞄准 同行 业 竞争 对 手 ， 或 其 他 行业 中 采取 同样 措施 的 企业 时 。 
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为 了 让 你 对 界定 问题 的 各 构成 要 素 是 如 何 转换 成 序言 有 一 个 感性 认识 ， 
下 面 举 一 个 现实 中 家 庭 用 品 零售 商 的 例子 ， 从 界定 问题 开始 一 直到 构建 最 后 


的 “金字 塔  。 构 成 问题 的 要 素 如 下 : 


某 公司 有 3 个 配送 中 心 ， 分别 位 于 伍 斯 特 、 伊 凡 斯 维尔 和 拉 斯 韦 加 斯 ， 


男 外 还 从 DMSI 公 司 租 场地 做 配送 中 心 。 


3 个 仓库 的 设计 能 力 可 以 供应 490 家 


商店 ， 但 事实 上 ，4 个 中 心 供应 现 有 的 438 家 商店 有 时 候 都 很 紧张 。 如 果 供 贷 
量 年 增长 率 为 4% 一 5%， 加 上 到 明年 年 底 前 计划 开张 的 198 家 新 店 ， 预 计 两 


年 后 公司 的 仓储 能 力 将 不 够 用 。 


公司 为 提供 必要 的 仓储 能 力 ， 确 定 可 采取 的 解决 方案 包括 :扩建 现 有 仓库 ， 
新 建 一 到 两 个 位 库 ; 改进 商品 处 理 流程 ; 继续 依赖 第 三 方 。 不 同 的 方案 对 投资 
ERE (ROI) 的 影响 不 同 。 公 司 希 望 选择 一 种 战略 ， 既 保证 最 低 的 投资 和 运 
营 成 本 ， 又 不 改变 现 有 的 处 理 速度 和 全 品种 战略 。 问 题 的 展开 如 图 8-18 所 示 : 


背景 
切入 点 /序幕 


= ee 


FAS PB ” 租 来 的 场 
维尔 加 斯 地 


简单 的 全 品种 配送 战略 
理论 上 可 以 供应 490 家 商店 ， 
实际 上 加 上 DMSI 才 能 供应 438 家 


困扰 / 困惑 
供 货 量 年 增长 率 为 49% ~ 5% 
明年 年 底 前 计划 开张 198 家 新 店 


现状 R1 目标 R2 


两 年 后 仓储 能 有 足够 的 仓储 能 
力 不 够 用 力 可 以 应 付 


Se 


一 扩建 现 有 仓库 

一 新 建 一 或 两 个 仓库 
一 改进 商品 处 理 流 程 
= 继续 依赖 第 三 方 


对 投资 回报 率 ”采取 的 方法 应 确保 : 


(ROI) 的 影响 一 最 低 的 资本 支出 
不 同 一 最 低 的 运营 成 本 
一 相同 的 处 理 速度 

一 相同 的 全 品种 战略 


图 8-18 结构 化 分 析 问 题 
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序言 的 结构 是 图 8-10 中 第 五 种 情形 的 变型 。 


背景 (8) = 我 们 存在 问题 。 
冲突 (C) = 我 们 有 不 同 的 解决 方案 。 
疑问 (Q) = 选择 哪个 方案 ? 


言 和 金字 塔 结构 如 图 8-19 所 示 : 


背景 (S) = 3 个 配送 中 心 的 设计 能 力 可 以 供应 
490 家 商店 ,但 实际 上 只 能 供应 438 家 ， 
而 且 必 须 使 用 租用 的 场地 。 供 货 量 每 
年 增长 4% 一 5%，。 加 上 明年 年 底 前 
新 增 198 家 商店 ， 两 年 后 仓储 能 力 将 
不 够 用 。 希 望 及 时 采取 措施 保证 足够 
能 力 。 方 法 很 多 ， 可 以 扩建 一 个 或 多 
个 中 心 ， 可 以 新 建 第 四 个 或 第 五 个 仓 
库 ， 或 者 是 以 上 方法 的 组 合 。 

冲突 (C) = 不 同 的 解决 方案 和 不 同 的 时 机 ， 对 投 

逐渐 增加 仓储 能 力 ， 资 回报 率 的 影响 不 同 。 和 希望 方案 在 保 

尽量 ; 、 证 投资 和 运营 成 本 最 低 的 同时 ， 维 持 

al ag 现 有 的 处 理 速 度 和 全 品种 战略 。 

疑问 (Q) = 采用 何 种 配送 策略 ? 





5 年 后 开始 在 
佐治 亚 州 或 


实施 “快速 循 


3 
环 ” 商 品 处 理 年 后 扩建 拉 斯 


韦 加 斯 仓库 


卡罗来纳 州 
建新 中 心 





图 8-19 从 问题 到 金字 塔 


界定 问题 框 染 的 概念 对 初 读者 而 言 ， 接 受 和 理解 起 来 会 有 困难 。 但 无 论 
口头 还 是 书面 解释 问题 ， 它 都 是 特别 有 用 的 工具 ， 可 以 指导 你 怎样 写 文 章 的 
序言 和 提出 解决 问题 的 方案 。 

当然 ， 从 界定 问题 到 找到 解决 方案 ， 还 要 经 过 对 问题 的 实际 分 析 一 一 分 
析 问 题 产生 的 原因 ， 并 评估 解决 问题 的 各 种 方案 。 界 定 问题 框架 的 价值 ， 就 
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在 于 它 能 指导 你 在 寻找 有 效 解 决 方案 时 ， 提 高 找到 问题 原因 和 进行 结构 化 分 
析 的 效率 。 通 过 学 习 第 9 章 “ 结 构 化 分 析 问 题 "， 你 会 发 现 这 一 点 。 


第 9 章 结构 化 分 析 问 题 


分 析 问 题 的 标准 流程 是 : 
收集 信息 ———w» 描述 发 现 —— 得 出 结论 一 一 一 > 提出 方案 


为 了 有 效 地 找到 结论 和 行动 方案 ， 分析 人 员 必 须 有 意识 、 有 条 理 地 去 收 
集 事实 ， 得 出 符合 逻辑 的 发 现 。 但 多 数 情 况 不 是 这 样 。 一 般 人 很 可 能 会 收集 
该 领域 一 切 可 以 找到 的 资料 , 等 到 所 有 的 事实 和 资料 齐备 时 才 正 式 开 始 分 析 。 

当然 ， 每 个 人 都 可 以 这 样 做 ,但 肯定 要 付出 额外 的 辛 苗 。 比 较 好 的 方法 
是 建立 诊断 框架 和 化 辑 树 指导 ， 来 分 析 和 引导 思维 ,不仅 能 提高 解决 问题 的 
效率 ， 而 且 简 化 了 把 结果 构建 成 金字 塔 的 工作 。 

由 于 一 般 人 的 习惯 都 是 先 找 资 料 ， 所 以 下 面 我 将 追溯 这 种 方法 流行 的 原 
因 ， 然 后 解释 我 的 新 方法 。 


从 信息 资料 入 手 


从 信息 资料 人 手 的 方法 由 来 已 久 ， 可 以 追溯 到 咨询 业 的 早期 发 展 阶段 。 
当时 咨询 还 是 一 个 新 兴 的 职业 ， 咨 询 公 司 尚未 大 量 积累 各 个 企业 和 行业 的 知 
识 。 因 此 ， 那 时 的 普遍 做 法 是 ， 不 论 客 户 存 在 什么 问题 ， 都 从 全 公司 或 全 行 
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业 分 析 人 入手 : 


|. 发 现在 该 行业 取得 成 功 的 关键 因素 ， 研 究 市 场 特 点 、“ 价 格 一 成 
本 一 投资 ”特点 、 技 术 需 求 、 产 业 结 构 和 盈利 能 力 ; 

2. 根据 销售 与 市 场地 位 、 技 本地 位 、 经 济 结 枸 、 财 务 和 成 本 决算 ， 
评估 客户 的 优势 和 当 执 ，; 

3. 将 客户 的 表现 与 成 功 的 关键 因素 进行 对 比 ; 

A. 提出 抓 住 机 遇 和 解决 问题 的 具体 建议 。 


结果 是 事实 堆积 如 山 ， 却 很 难 从 中 得 出 有 意义 的 结论 。 一 家 大 咨询 公司 
曾经 估计 过 ， 在 收集 资料 和 分 析 的 工作 中 高 达 60% 是 无 用 功 。 咨 询 顾 问 们 堆 
砌 了 不 计 其 数 的 “有 意思 ”的 事实 和 表格 ， 但 和 客户 的 问题 真正 有 关 的 却 密 
塞 无 几 。 很 多 情况 下 ， 由 于 信息 不 完整 ， 很 少 或 根本 没有 数据 来 支持 主要 的 
建议 ， 迫 使 咨询 顾问 们 在 最 后 一 刻 还 在 寻找 更 多 的 数据 ， 真 是 劳民伤财 的 一 
个 过 程 。 
即使 有 了 完整 的 数据 ， 要 组 织 好 自己 的 观点 ， 并 在 最 终 报告 里 清楚 地 表 
达观 点 还 需要 大 量 的 努力 。 最 原始 的 方法 是 把 事实 按 运 营 、 营 销 、 增 长 预 
测 和 主要 问题 等 标题 进行 分 组 。 但 我 们 已 经 从 第 7 章 “ 概 括 各 组 思想 ”知道 ， 
要 从 这 样 的 分 类 中 得 出 清晰 的 结论 是 非常 困难 的 。 

为 了 给 读者 一 些 条 理性 ， 很 多 咨询 公司 按照 收集 的 时 间 顺 序 提供 信息 ， 
用 发 现 、 结 论 或 建议 之 类 的 字眼 作为 章节 的 标题 , 但 和 信和 手 牛 来 的 标题 一 样 ， 
并 没有 多 大 的 实质 性 帮助 ， 只 不 过 是 写作 者 用 来 强迫 自己 思考 的 手段 而 已 。 
名 之， 咨询 顾问 花费 了 大 量 时 间 ， 写 出 的 却 是 长 而 乏味 的 文章 ， 不 能 很 好 地 
展现 他 们 工作 的 真正 价值 。 

由 于 费用 增加 ， 绪 果 却 老 强人 意 ， 咨 询 公 司 开 始 正 视 这 一 问题 ， 最 终 发 
现行 之 有 效 的 方法 ， 是 在 收集 数据 之 前 对 问题 进行 结构 化 分 析 ， 现 在 已 被 很 
多 优秀 的 咨询 公司 采用 。 在 某 种 程度 上 ， 这 种 方法 是 重复 传统 的 科学 方法 : 


e 提出 各 种 假设 。 
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© 设计 一 项 或 几 项 重要 的 实验 ,根据 产生 的 结果 排除 一 个 或 多 个 假设 。 
© 通过 实验 得 出 明确 结论 。 
© 相应 地 采取 补救 措施 。 


换 句 话说 ， 就 是 强迫 自己 思考 产生 问题 的 各 种 可 能 原因 (这 种 技巧 叫做 
外 展 推理 ， 附 录 1 对 此 有 讨论 )， 之 后 的 重点 就 是 收集 资料 ， 以 证 明 是 这 些 原 
因 或 不 是 这 些 原因 。 只 有 假设 自己 已 经 找到 产生 问题 的 原因 ， 才 能 更 好 地 提 
出 创造 性 解决 问题 的 方案 。 

那么 你 会 问 , 应 该 如 何 去 找 出 产生 问题 的 可 能 原因 呢 ? 又 不 能 凭空 捏造 。 
当然 不 能 ， 你 必须 认真 研究 问题 所 在 领域 的 结构 ， 即 界定 问题 框架 中 的 序幕 
或 切入 点 。 为 了 深入 进去 ， 你 需要 采用 合 运 的 诊断 框架 。 

有 很 多 诊断 框架 可 以 用 来 帮 你 分 析 ， 也 有 许多 非 诊断 性 的 逻辑 树 可 以 用 
来 帮 你 提 建 议 。 人 们 常 忽视 这 两 种 辅助 手段 的 区 别 , 并 把 它们 一 并 排列 在 “分 
析 技 巧 ” 或 “立论 分 析 ” 的 标题 下 。 你 必须 注意 它们 的 区 别 ， 有 助 于 你 在 正 
确 的 地 方 使 用 正确 的 方法 。 


设计 诊断 框架 


使 用 诊断 框架 帮助 你 设想 客户 产生 问题 的 领域 的 状况 。 这 种 设想 最 终 会 
揭示 出 你 的 分 析 应 该 关注 的 要 素 或 活动 。 举 个 简单 的 例子 ， 比 如 你 头痛 但 不 
知道 原因 ， 所 以 无 法 医治 ， 如 图 9-1 所 示 。 你 第 一 步 应 该 设想 一 下 造成 头痛 
的 可 能 原因 : 

采用 “相互 独立 ， 完 全 穷尽 ”的 分 类 方法 后 ， 头 痛 的 原因 要 么 是 身体 上 
i, 要么 是 精神 上 的 。 如 果 是 身体 上 的 原因 ， 要 么 来自 外 部 ,要么 来 自 内 部 。 
如 果 是 外 部 的 原因 ， 要 么 是 撞 伤 ， 要 么 是 过 敏 ， 要 么 是 对 天 气 的 反应 ， 等 等 。 

通过 逐 项 展开 ， 就 可 以 按 排除 的 难 易 程度 对 所 有 可 能 的 原因 进行 筛选 。 
换 名 话说， 如果 你 的 头痛 是 天 气 原因 造成 ， 就 没有 必要 检查 脑 瘤 。 

我 们 从 第 6 章 “应 用 逻辑 顺序 ”已 经 了 解 到 , 结构 化 分 析 的 方法 只 有 3 种 : 
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头痛 


图 9-1 使 用 诊断 框架 的 一 个 而 单 例子 


呈现 有 形 结 构 、 寻 找 因 果 关 系 和 归 类 分 组 。 为 了 找 出 产生 问题 的 原因 ， 可 以 
用 其 中 的 一 种 或 几 种 方法 建立 诊断 框架 。 


呈现 有 形 的 结构 


任何 一 家 企业 或 行业 的 具体 领域 都 应 该 有 清晰 的 结构 ， 即 包括 由 不 同 单 
位 组 成 的 系统 ， 各 自 完 成 某 项 特定 的 功能 。 画 一 幅 系 统 的 现 况 或 理想 状况 的 
图 ， 帮 助 你 决定 是 否 要 回答 这 些 问题 ， 并 找到 和 分 析 产 生 问 题 的 原因 。 

如 图 9-2 所 示 ， 和 零售 商 可 以 使 用 一 些 销售 和 营销 要 素 ， 影 响 销 费 者 的 购 
买 行为 。 你 需要 作出 判断 的 就 是 市 场 份额 下 降 (现状 ，R1) 的 原因 ， 是 消费 
者 对 产品 了 解 不 够 ， 还 是 零售 商 不 能 说 服 消 费 者 购买 ， 等 等 。 

调研 初期 的 另 一 种 典型 分 析 ， 是 了 解 行业 的 业务 流程 和 主要 趋势 ， 以 此 
为 基础 确定 危险 领域 。 可 以 对 行业 进行 组 分 ， 如 图 9-3 所 示 ， 确 定 每 个 细 分 
市 场 的 容量 和 竞争 者 ; 也 可 以 发 现在 哪里 可 以 使 价值 增值 ， 成 本 如 何 控 制 ， 
利润 的 来 源 ， 哪 些 利润 容易 受 影 响 以 及 资产 的 使 用 等 。 然 后 寻找 平衡 点 ， 根 
据 收集 到 的 数据 ， 确 定 哪些 业务 比较 脆弱 。 
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营 


+H 
批发 零售 
| 市 场 份额 
消费 者 购买 
销售 
具体 销售 
Fi 


图 9-2 零售 商 经 营 结 构 示 意图 












和 经济 平衡 点 
完 长 期 利润 S 


| Pe ee 
原材料 生产 仓储 消费 者 消费 者 售后 
采购 | 厂商 | 物流 购买 者 | 用 户 | 服务 
对 稀缺 资源 批发 业务 显著 的 合格 的 
处 于 控制 地 位 。 的 主导 位 置 产品 优势 服务 能 力 


经 济 平衡 所 


图 9-3 行业 结构 示意 图 


寻找 因果 关系 
诊断 问题 的 第 二 种 方法 是 寻找 具有 因果 关系 的 要 素 、 行 为 或 任务 ， 得 出 
最 终 诊断 结果 。 
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1. 财务 结构 
为 了 找 出 投资 回报 率 低 的 原因 ， 可 以 画 出 企业 的 财务 结构 示意 图 ， 如 图 
9-4FF 7R : 





预算 的 准确 性 
价格 竞争 性 价格 
产品 成 本 
质量 
产品 设计 
产品 适用 范围 
销售 收入 技术 支持 
服务 销售 人 员 能 力 
交 货 配 送 
贸易 利润 国内 市 场 
市 场 条 件 -| 国外 市 志 
竞争 者 
每 小 时 LB 
投资 回报 成 本 加 班 费 
i : 方法 
净 流 动 人 工 cp ed A 
资产 
效率 一 一 工作 方法 
资产 di 
可 变 成 本 -二 服务 一 | “动力 等 
固定 原材料 
le 采购 价格 
厂房 OL sony 质量 
损耗 
研发 
mena TS 
工程 


图 9-4 企业 财务 结构 示意 图 


将 数据 填 入 表 中 ， 很 快 就 能 判断 问题 的 产生 是 由 于 销售 比 去 年 少 ， 还 是 
由 于 成 本 太 高 ， 还 是 二 者 兼 有 。 相 应 地 ， 可 以 对 每 个 要 素 进 行 细 分 ， 找 出 它 
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们 主要 受 哪 些 因 素 影响 , 并 进一步 确定 每 个 影响 因素 的 构成 (比如 销售 项 下 ， 
产量 是 由 质量 、 设 计 和 产品 适用 范围 决定 的 )。 完 成 结构 图 后 ， 接 下 来 要 决 
定 的 是 问题 出 在 产量 上 ， 还 是 价格 上 ， 并 分 析 各 种 资料 、 数 据 ， 以 便 对 每 个 
问题 作出 是 或 否 的 回答 。 


2. 任务 结构 

树 状 示意 图 是 一 种 更 深信、 更 明确 的 方法 ， 用 来 表示 企业 必须 组 织 实施 
的 重要 任务 ， 如 图 9-5 所 示 。 从 每 股 收益 (EPS) 人 手 ， 按 企业 的 财务 结构 划 
分 树 状 图 ， 把 每 个 要 率 都 标明 为 一 项 独立 的 管理 任务 。 然 后 ， 把 损益 表 和 资 
产 负 债 表 加 进去 ， 同 样 每 个 项 目 都 标明 为 一 项 任务 。 这 种 方法 的 优势 在 于 ， 
发 现 问题 所 在 后 ， 可 以 立即 确定 采取 何 种 行动 方案 。 

例如 ， 一 家 烟草 公司 的 贡献 毛 益 "”， 等 于 收入 减 去 明细 成 本 (烟叶 、 包 
RR .税金 .直接 人 工 成 本 ) .广告 和 销售 费用 。 这 些 项 目 变 成 各 项 任务 ( 增 
加 准 销 售 额 、 减 少 烟叶 成 本 等 ) 后 ， 就 知道 哪些 是 公司 的 关键 任务 ， 并 能 通 
过 分 析 树 状 图 中 有 关 数 据 (趋势 、 敏 感性 、 行 业 比较 和 竞争 ) ， 决 定 应 该 优 
先 完成 哪些 任务 ， 以 增加 每 股 收益 。 


3. 活 动 (行动 、 措施) 结构 

有 时 为 了 产生 某 种 不 希望 得 到 的 最 终结 果 ， 比 如 高 成 本 或 超 长 的 安装 时 
加 ， 可 以 用 树 状 图 寻找 必须 采取 的 行动 ， 如 图 9-5 所 示 。 诀 穹 在 于 设想 所 有 
可 能 造成 该 种 结果 的 原因 ， 并 按 适 当 的 层次 分 别 联 系 起 来 。 

例如 ， 电 话 交 换 设 备 的 安装 工作 ,一 部 分 在 承包 商 的 工厂 完成 ， 一 部 分 
由 自己 的 工人 在 现场 完成 。 现 场 由 安装 工人 、 安 装 设施 、 需 要 安装 的 设备 ， 
设备 测试 人 员 以 及 客户 组 成 。 客 户 每 隔 一 段 时 间 对 安装 程序 进行 审查 。 
”从 图 9-6 可 以 看 出 ， 在 树 状 图 的 起 点 是 安装 时 间 超过 预期 。 接 下 来 是 根 
据 “ 相 互 独立 ， 完 全 穷尽 ”的 原则 假设 得 出 的 原因 ;: 减少 每 班 的 工人 人 数 ， 
增加 每 人 每 班 的 工作 时 间 ， 减 少 每 周 的 工作 时 间 。 


中 页 献 毛 益 = 收入 一 可 变 成 本 。- 一 一 译 者 注 
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对 以 上 原因 进一步 分 解 : 什么 原因 可 能 增加 每 人 每 班 的 工作 时 间 ? BA 
工人 工作 缓慢 ,， 要么 工作 本 身 耗 时 ， 要 么 出 现 意外 的 延误 。 针 对 每 种 可 能 性 ， 


收入 、 支 出 、 投 资 的 
量化 分 解 


JA 
减少 烟叶 用 量 
咸 少 包 装 材 料 








Tei at Sk Sh 


减少 广告 和 促销 费用 
增加 页 献 毛 益 


减少 间接 人 大工 
减少 材料 支出 
减少 收购 支出 
减少 工资 支出 
减少 房租 支出 
减少 折旧 

减少 其 他 杂费 
减少 管理 和 费用 


减少 利息 支出 
增加 利 渔 

减少 利息 支出 
增加 净利 润 
减少 工厂 
减少 房屋 和 土地 
减少 存货 









增加 贸易 利 
润 和 贸易 资 


增加 每 
股 收益 


Ni 











增加 金融 资 
pe 





mawaa ký 





减少 应 收 账 款 
减少 应 付 账 款 
减少 现金 
增加 投资 


图 9-5 企业 重要 任务 示意 图 
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现金 
减少 激励 十 工龄 
晋升 


低产 量 一 | 延长 标准 任务 的 时 间 





工会 对 产量 的 限制 
减少 每 个 监管 人 员 的 监管 时 间 
mt AeA 
减缓 工作 节 痊 降低 监管 人 员 的 技能 要 求 
降低 劳动 降低 工龄 要 求 
力 的 技能 适用 年 轻 工 人 
减少 每 局 工作 时 间 要 求 减少 每 年 每 人 的 培训 
减少 分 工 
工作 指令 不 明确 
减少 每 班 现场 工人 工具 不 好 用 
碱 少 工厂 的 工作 
增加 设备 的 多 样 性 
仓储 问题 
工作 环境 连接 问题 
更 艰难 工作 空间 的 限制 
增加 每 班 现场 工 增加 现场 环境 问题 ， 如 粉尘 
人 和 工作 时 间 工作 时 间 一 项 工作 增加 休息 时 间 
st — E 计划 不 
多 项 任务 由 于 错误 造成 的 重复 劳动 
更 严格 的 安装 要 求 
流程 性 延误 
计划 变更 太 迟 
个 可 现 测 任务 的 顺序 和 时 机 安排 不 恰当 
的 延误 突然 调动 人 手 不 正确 
等 待 必 要 的 外 部 资源 + 不 分 二 测试 人 员 
不 及 时 


图 9-6 产生 非 期 望 结果 的 行动 示意 图 


继续 寻找 产生 的 原因 。 最 后 得 到 一 张 完整 的 表 ， 收 集 并 分 析 了 事实 。 你 的 经 
验 将 告诉 你 从 何 处 着 手 。 
将 产生 问题 的 可 能 原因 分 类 


第 三 种 方法 是 把 所 有 可 能 的 原因 按 相似 性 分 类 ， 前 提 是 这 种 预先 的 分 
类 有 助 于 综合 分 析 各 种 事实 。 如 图 9-7 所 示 ， 销 量 下 降 的 原因 有 半 固 定 因 素 ， 
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THB 

z 仓储 数量 / 位置 

人 人 的 可 这 到 性 
错误 的 商品 
错误 的 布局 

错误 的 店内 展示 和 设施 
错误 的 销售 人 员 
错误 的 店 外 广告 


利润 


错误 的 商品 组 合 


过 于 复杂 的 成 本 项 目 
销售 成 本 成 本 控制 不 严 
与 成 本 有 关 的 商品 决策 


价格 太 低 
销售 毛利 购买 成 本 太 高 


图 9-7 产生 问题 的 可 能 原因 示意 图 


也 有 可 变 因 素 。 假 设 两 种 因素 都 有 ， 这 时 需要 决定 收集 哪些 信息 ， 以 让 明 : 
1 .该 品种 的 市 场 衰退 导致 销量 下 降 ; 2. 现 有 商店 无 法 覆盖 整个 市 场 , 3. 商 店 
规模 影响 销量 等 。 

诀窍 在 于 ， 在 上 一 层 的 分 支 进 行 “ 相 互 独立 ， 完 全 穷尽 ”的 分 类 ， 并 按 
此 线索 ， 进 一 步 找 出 可 能 的 原因 。 然 后 ， 通 过 回答 “是 ”与 “ 否 ”"， 确 认 或 
排除 其 中 一 些 原 因 。 

另 一 种 分 类 的 办 法 是 选择 结构 。 其 树 状 图 ， 与 用 来 寻找 消极 结果 原因 的 
行动 结构 相关 ， 但 每 次 只 是 进行 简单 的 是 非 题 选择 ， 二 选 一 ,一 直 进 行 到 能 
准确 了 解 可 能 的 原因 时 为 止 。 

如 图 9-8 所 示 ， 销 售 支 持 效率 低 的 原因 ， 可 能 是 零售 商 的 支持 效率 低 ， 
或 公司 总 部 的 支持 效率 低 。 如 果 是 零售 商 支 持 效率 低 ， 要 么 选 对 了 被 支持 的 
商店 ， 要 么 选 错 了 被 支持 的 商店 ; 如 果 选 错 了 商店 ， 问 题 就 找到 了 。 如 果 选 
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选 对 会 过 有 效 的 明确 RIB 
商店 -一 一 活动 
Swe x 选 错 了 
持 效率 低 商店 
效率 低 
错误 的 
总 部 支持 be 
效率 低 
图 9-8 在 各 阶段 做 是 非 (二 选 一 ) 选择 的 示意 图 


对 了 商店 ， 要 么 上 门 服务 的 次 数 合 通 ， 要 么 上 门 服务 的 次 数 不 够 多 。 如 果 上 
门 服务 的 次 数 合适 ， 要么 开展 的 是 正确 的 活动 ， 要 么 开展 的 是 错误 的 活动 等 。 

选择 示意 图 的 秘 雇 ， 在 于 把 与 销售 有 关 的 流程 形象 地 呈现 在 各 个 分 义 点 
上 。 首 先 选择 商店 ， 然 后 上 门 服务 ， 最 后 开展 活动 ， 要 么 正确 、 要 么 不 正确 。 
对 结果 进行 分 析 后 ， 就 能 找到 解决 问题 的 办 法 。 

如 图 9-9 所 示 的 营销 流程 结构 ， 是 选择 结构 的 更 复杂 的 一 种 。 该 结构 的 
好 处 在 于 它 的 完整 性 ， 并 且 每 个 要 素 按 照 分 析 的 先后 顺序 排列 。 

例如 ， 经 过 分 析 ， 你 发 现 你 的 营销 计划 不 够 周全 ， 表 现 为 包装 不 当 、 广 
告 没 有 针对 性 、 推 销 活动 一 团 糟 以 及 购买 者 不 常 使 用 该 产品 。 在 这 些 不 足 之 
处 中 ， 排 在 前 面 的 必须 先 于 排 在 后 面 的 得 到 改进 。 因 此 ， 在 把 推销 部 门 安排 
得 并 井 有 条 之 前 ， 没 有 必要 去 说 服 人 们 更 经 常 地 使 用 产品 ; 同样 ， 如 果 广 告 
针对 的 是 错误 的 人 群 ， 就 没有 必要 花 钱 去 推销 。 

一 旦 建立 了 诊断 框架 , 你 就 可 以 运用 这 一 神奇 的 解释 性 工具 与 客户 交流 ， 
从 事实 上 和 概念 上 向 他 说 明 公 司 的 现状 ; 


© 该 结构 /系统 导致 由 1。 它 的 现状 如 何 ? ( 即 公 司 的 现状 .) 
© 该 结构 /系统 导致 R1。 从 还 辑 上 分 析 ， 它 在 过 去 是 什么 样 ? (FP 
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3 
为 什么 存在 问题 ? 







l 
该 品牌 是 否 有 问题 ? 


2 
问题 在 哪里 ? 















反馈 如 果 以 上 各 条 分 析 均 没有 发 现 问题 ， 应 重新 考虑 对 目标 市 场 和 消费 者 
利益 的 界定 是 否 准确 。 


图 9-9 决策 的 总 流程 示 训 图 
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你 过 去 一 直 做 的 。) 
© 理想 中 的 结构 /系统 导致 预期 的 R2。 它 应 该 是 什么 样 ? (PAT 
实现 目标 你 需要 做 的 ,) 


在 第 一 种 和 第 二 种 情况 下 ， 可 以 通过 与 理想 状态 的 比较 ， 论 证 变革 的 必 
要 性 。 在 第 三 种 情况 ， 可 以 通过 与 理想 状态 的 比较 ， 揭 示 现 实 的 不 足 之 处 。 

关于 诊断 框架 ， 需 要 特别 提醒 你 注意 的 是 : 是 与 否 问 题 的 重要 性 ， 它 们 
起 着 “决定 性 实验 ”的 作用 。 是 与 否 问 题 的 答案 除 可 以 清楚 地 确认 或 排除 对 
问题 起 作用 的 因素 外 ， 还 能 提前 告诉 你 何 时 可 以 结束 调研 。 

诊断 框架 与 决策 树 和 项 目 评 估 检 查 技 术 图 (PERTH) 之 间 是 有 区 别 的 ， 
前 者 用 来 提出 问题 ， 而 后 两 者 用 来 前 述 采 取 某 种 行动 的 必要 性 ， 如 图 9-10 所 
示 ， 不 要 相互 混 消 。 


使 用 诊断 框 染 


在 解释 诊断 框架 时 ， 经 常 有 人 问 我 : 我 怎么 知道 应 该 在 什么 时 候 建立 哪 
PER? 我 怎么 知道 是 深入 研究 框架 的 全 部 还 是 一 部 分 ? ”当然 ， 答 案 取决 
于 你 对 所 要 分 析 的 目标 领域 了 解 和 多少。 好 的 解决 方案 不 是 抽象 得 来 的 ， 首 先 
要 求 你 对 所 在 领域 一 制造、 营销、 信息 系统 等 有 全 面 的 了 解 。 大 量 深 入 的 
关于 目标 领域 的 知识 是 必 不 可 少 的 。 

我 曾 说 过 ， 解 决 问题 的 诊断 框架 通常 隐 含 在 界定 问题 的 序幕 中 。 例 如 ， 
图 9-11 显 示 的 是 ,咨询 顾问 为 解决 巴 罗斯 (Barrows) 公司 信息 系统 部 的 问题 ， 
采用 的 界定 问题 的 方法 以 及 采取 的 步骤 。 


客户 面临 的 问题 


信息 系统 部 是 一 个 新 设立 的 部 门 ， 它 给 巴 罗斯 公司 带 来 的 问题 是 : 业务 
增长 速度 高 于 预期 ， 这 是 其 他 企业 几乎 从 未 提出 过 的 。 尽 管 采用 了 新 的 生产 
计划 和 控制 系统 ， 还 是 有 很 多 订单 不 能 得 到 满足 ， 公 司 面 临 错失 增长 机 会 的 
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决策 树 

口 决策 点 CO 机 会 事件 
REAL 决策 点 2 
:2 年 

平均 需求 高 

: 刚 开 始 需求 高 ， 到 后 来 需求 低 
LÆKI a 
平均 需求 低 
平均 需求 高 
3 : 1. 扩建 
: eS 平均 需求 低 
刚 开始 需求 高 平均 需求 高 
2. 建 小 厂 p 2. 不 变 e 平均 需求 低 
刚 开始 需求 低 
约翰 - 麦 恕 ，《 哈 佛 商 业 评论 》，“ 用 于 决策 的 决策 树 ”。 
项 目 评估 检查 技术 图 (PERT 图 ) 

一 > 作业 =O 机 会 事件 

AM 。 Gy ab G) 





图 9-10 Æ Rat FePERT E it LAA HT A Oe RS 
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背景 现状 RI 目标 R2 
担心 不 能 应 对 增长 机 会 生产 能 力 足 以 满足 
统 支持 小 组 提高 效率 
用 户 小 组 不 了 解 系 统 和 生产 率 
怀疑 支持 小 组 的 生产 率 
无 法 判断 哪些 地 方 效 率 
低 
新 兴业 务 的 增长 比 预期 要 快 
新 系统 的 使 用 不 尽 如 人 意 
生产 计划 与 安排 主 系统 
物料 计划 与 控制 
车 闻 日 常 记录 和 基层 控制 决定 对 信息 有 哪些 需求 
eee ee 评估 现 有 系统 和 流程 
提出 尽快 改革 的 建议 
困扰 / Ba 制定 提高 生产 率 的 长 期 措施 
缺少 必要 零 部 件 ， 不 能 及 时 交 货 制定 立即 改进 控制 的 措施 


图 9-11 问题 : 信息 系统 部 (ISD) 不 能 应 对 增长 机 会 


危险 。 


公司 怀疑 信息 系统 部 的 用 户 小 组 并 不 了 解 新 系统 ， 而 且 知道 支持 小 组 远 


没有 以 最 大 生产 能 力 生 产 。 因 此 ， 公 司 希 望 咨 询 顾问 回答 ， 如 何 使 生产 能 力 


得 到 最 有 效 的 利用 ， 同 时 提高 支持 小 组 的 生产 率 。 


由 于 现在 的 问题 是 工厂 基层 效率 低 和 生产 率 低 ， 其 原因 必然 存在 于 工厂 
基层 的 作业 和 流程 中 。 所 以 需要 建立 的 第 一 个 诊断 框架 应 该 是 对 这 些 作 业 和 
MER Ae. SAR SAP Re KES, RRA RAE 
地 去 收集 ， 而 不 是 采用 以 往 面面俱到 的 方式 。 他 会 在 项 目 建议 书 中 提出 他 所 


要 收集 和 分 析 的 资料 : 
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o 增长 预测 

e 部 门 管理 目标 

© 商业 信息 和 管理 需求 

© 现 有 系统 和 流程 

o 效率 低 的 领域 ， 生 产 率 低 的 原因 

e 控制 差 的 原因 

。 确保 库存 准确 的 措施 、 账 簿 一 库存 不 相符 的 记录 
© 现 有 资源 ， 如 何 利用 


如 果 咨 询 顾问 沿用 过 去 标准 的 收集 资料 的 方法 ， 就 所 有 这 些 方 面 去 采访 
巴 软 斯 公司 的 人 员 ， 他 可 能 得 到 的 是 大 量 需 要 整理 、 综 合 和 分 析 的 资料 ， 不 
仅 不 能 完全 理解 和 吸收 ， 而 且 很 难 客观 地 说 出 哪些 相关 、 哪 些 不 相关 。 

如 果 咨 询 顾问 一 开始 只 收集 那些 建立 诊断 框架 必需 的 资料 ， 以 揭示 目前 
经 营 活动 的 构成 和 相互 关系 ， 他 就 可 以 提出 目 己 的 见解 ， 并 对 问题 的 产生 原 
因 提 出 一 些 很 好 的 猜想 〈 假 设 )。 接 下 来 ， 他 只 需要 去 收集 那些 能 证 明 或 推 
翻 他 猜想 的 资料 和 信息 。 


分 析 的 方法 


图 9-12 是 咨询 顾问 绘制 的 系统 流程 图 的 一 部 分 ， 是 有 效 收集 信息 资料 的 
基础 。 

咨询 顾问 以 图 9-12 作 为 参照 点 ， 可 以 设想 公司 哪些 地 方 存在 不 足 ! 如 果 
存在 不 足 , 自 己 希 望 发 现 什 么 ,并 相应 地 形成 需要 收集 资料 的 问题 。 举 例如 下 : 





1. ty tf Fe X E BF TB] 
AR oy AY 8] 3 7 

2. 东 购 物品 采购 原材料 、 零 部 件 和 辅料 有 无 延误 或 成 本 过 高 
的 情况 ? 

3. 库存 物品 供给 一 -是否 因 为 短缺 而 影响 销售 ? 是 否 因为 外 部 存 
放 而 增加 成 本 ? 


是 和 否 承 诺 的 交 货 时 间 没 有 竟 搜 力 ? AGH 
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4. 现 有 生产 能 力 一 一 生产 能 力 能 否 满 足 预测 的 需求 ? 

5. 系统 成 本 一 一 局 部 的 管理 控制 有 没有 造成 整个 系统 的 失衡 并 增 
加 其 他 部 分 的 成 本 ? 

6. 管理 报告 订单 状态 和 劳动 效率 报告 能 否 起 到 ,必要 的 控制 作用 ? 








图 9-12 在 了 解 企业 的 基础 上 收集 信息 


咨询 顾问 现在 可 以 开始 计划 收集 资料 了 。 他 会 问 自己 :“ 为 了 回答 上 述 问 
题 ， 我 必须 寻找 什么 ?” 当 然 ， 他 非常 希望 得 到 前 面 罗列 的 信息 ( 除 “ 现 有 
系统 和 流程 ”以 及 “ 现 有 资源 ， 如 何 使 用 ”外 ， 它 们 已 被 用 做 绘制 图 9-11 的 
基础 )。 但 他 事先 应 该 知道 他 收集 的 其 他 资料 与 分 析 的 相关 性 ， 以 及 是 否 需 
要 进一步 收集 以 前 没有 想到 的 资料 。 

按照 管理 的 观点 ,在 开始 工作 前 ,咨询 顾问 可 以 先 确定 每 件 资料 的 来 源 ， 
分 派 收集 任务 ， 制 定时 间 表 并 估计 收集 的 费用 。 这 样 有 助 于 快速 高 效 地 找到 
问题 的 起 因 ， 提 出 适用 的 、 其 至 是 创造 性 地 解决 问题 的 建议 。 
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当然 ， 如 前 所 述 ， 只 有 那些 对 所 在 领域 有 很 深造 谓 的 人 才能 提出 创造 性 
的 解决 方案 。 渊 博 的 知识 有 助 于 获得 真知 灼 见 ， 发 现 只 有 超出 逻辑 推理 的 范 
畴 方 能 发 现 的 备 选 方案 。 对 那些 没有 敏锐 洞察 力 的 人 ， 则 可 以 使 用 逻辑 树 找 
到 解决 问题 的 可 能 方案 。 


建立 逻辑 树 


使 用 逻辑 树 可 以 得 出 解决 问题 的 各 种 方案 。 我 们 前 边 曾 提 到 序列 分 析 法 ， 
有 以 下 步骤 : 


.是否 有 问题 ? 
问题 在 哪里 ? 
为 什么 存在 ? 
我 们 能 做 什么 ? 

. 我们 应 该 做 什么 ? 


oo p u Mm = 


在 步 又 2 和 步 又 3， 可 使 用 具体 的 流程 图 和 因果 结构 ， 表 示 有 关公 司 经 营 
KHER., PERES ZERRAK, E HR DRE, ERAN 
DRS, EAEE th A] REA ARR SR VA RSE I LET RA n)a BE AE 
的 影响 。 文 章 写 完 后 ， 也 可 以 用 逻辑 树 找 出 各 个 组 的 观点 的 缺陷 。 


寻找 解决 方案 


使 用 逻辑 树 可 以 从 膛 辑 上 找 出 解决 问题 的 可 能 的 方案 。 例 如 ,在 如 图 9-4 
所 示 的 任务 结构 中 ， 其 中 一 项 过 高 的 成 本 是 间接 人 工 成 本 。 

为 了 作出 客户 应 如 何 削 减 间接 人 工 成 本 的 决策 ， 咨 询 顾 问 使 用 逻辑 树 ， 
根据 “相互 独立 ,完全 穷 扩 ”的 原则 ,对 各 种 可 能 性 作 一 个 系统 的 逻辑 的 细 分 。 
如 图 9-13 所 示 ， 该 图 展示 的 是 逻辑 树 的 一 部 分 : 
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尽量 减少 加 班 时 
初始 准备 过 间 
程 成 本 前 减 每 小 时 使 用 廉价 
成 本 劳动 力 

尽量 减少 工资 支 
生产 部 门生 出 
产 每 根 香烟 
成 本 减少 每 台 机 器 的 

HREAN 工人 数 

包装 部 门 成 提高 机 器 运转 速 
本 度 

提高 机 器 效率 
其 他 成 本 


图 9-13 削减 成 本 的 方法 示意 图 


下 面 是 对 图 9-13 的 解释 : 
© 把 直接 成 本 细 分 为 : 
初始 准备 过 程 
香烟 生产 部 门 
包装 部 门 


其 他 


e@ 把 每 根 香 烟 的 成 本 细 分 为 单位 小 时 成 本 和 每 生产 百 万 根 香 烟 的 小 
时 数 ， 因 为 : 


„J> 时 


小 时 成 本 





”香烟 ”香烟 


© 削减 每 小 时 成 本 的 方法 有 ; 
尽量 减少 加 班 时 间 
使 用 廉价 劳动 力 
尽量 减少 工资 支出 

© 前 减 每 百 万 根 理 烟 生 产 时 间 的 方法 有 : 
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减少 每 台 机 器 的 工人 数 
提高 机 器 运转 速度 
提高 机 器 效率 
继续 进行 到 下 一 层次 
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将 各 种 可 能 性 从 逻辑 上 加 以 展开 后 ， 咨 询 顾 问 就 可 以 计算 相关 收益 和 评 


佑 每 种 行动 方案 的 风险 ， 以 便 确定 一 套 最 终 行动 方案 。 


同样 ， 可 以 用 逻辑 树 的 方法 对 战略 性 机 会 进行 展开 分 析 。 图 9-14 探 讨 了 
在 某 个 欧洲 小 国 业 务 增长 的 战略 性 机 会 ， 以 及 应 采取 的 相应 措施 。 分 析 时 还 
是 应 尽 可 能 遵循 “完全 穷尽 ”的 原则 。 


经 济 正常 增长 


带 来 的 融资 机 会 





弥补 当前 业务 的 
不 足 


在 公司 各 部 门 不 
断 进行 金融 创新 


在 建筑 业 进 行 金 
BAD ak 


为 不 断 增长 的 欧 
共 体 贸易 和 投资 
提供 资金 支持 
参与 该 国 越 来 越 
多 的 海外 项 目 


图 9-14 战略 性 机 会 示意 图 


贷款 同伙 开发 的 市 
场 部 门 倾斜 

在 公共 部 门 的 融资 
中 发 挥 更 积极 作用 
通过 承 总 方式 增加 
信贷 

增加 对 建筑 业 的 金 
融 支 持 


为 土地 银行 融资 


为 新 住房 计划 提供 
全 面 综合 的 融资 


增加 于 分 支 机 构 的 
业务 往来 


提供 贸易 融资 和 外 
汇 服 务 
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寻找 各 组 思想 的 缺陷 


用 逻辑 树 展 示 各 组 活动 的 组 与 组 之 间 的 相互 关系 的 方法 ， 也 可 以 用 来 对 


己 经 写 完 的 文章 进行 还 辑 分 析 。 下 面 的 例子 摘自 于 针对 得 克 萨 斯 州 一 家 公司 
的 项 目 建 议 书 ， 如 表 9-1 所 示 。 


该 公司 的 业务 是 向 全 美国 的 建筑 工地 分 销 管材 和 接头 。 它 把 从 供应 商 购 


买 的 产品 存放 在 中 心 仓 库 ， 通 过 中 心 仓库 向 全 国 各 地 的 十 几 家 小 仓库 供 货 。 
公司 不 久 前 被 并 购 ， 新 “东家 ”认为 中 心 仓库 2700 万 美元 的 存货 成 本 太 高 。 
另外 ， 由 于 中 心 仓库 的 一 些 产品 经 常 缺 货 , 各 地 的 仓库 也 直接 向 供应 商 订货 ， 
进一步 增加 了 存货 成 本 。 


表 9-1 一 家 公司 的 项 目 建 议 书 


关键 问题 经 过 讨论 ， 我 们 提出 以 下 几 个 重点 问题 ， 因 为 对 这 些 问题 的 答案 将 
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影响 公司 哪些 地 方 需要 改进 ， 甚 至 未 来 的 经 营 战略 。 这 些 只 是 初步 
提出 的 问题 ， 还 可 能 出 现 其 他 问题 。 


， 现 有 的 存货 管理 系统 是 否 适合 业务 的 所 有 组 成 部 分 ? 我 们 知道 公司 使 用 


的 是 “IMPACT ”型 计算 机 系统 。 我 们 熟悉 这 种 类 型 的 系统 ， 它 对 需要 
处 理 成 千 上 万 个 相对 稳定 的 货品 的 非 制造 性 仓储 业务 非常 有 用 。 但 是 ， 如 
果 用 来 同时 管理 中 心 和 地 方 两 级 的 库存 数量 和 订单 ， 可 能 不 是 特别 有 效 。 


.在 现行 系统 、 流 程 和 组 织 关 系 下 ， 满 足 客户 服务 目标 的 必要 的 存货 投资 


是 多 少 ? 必须 按 现 有 流程 ， 向 现 有 市 场 提供 现 有 产品 对 所 需 的 投资 进行 
决策 。 它 是 决定 哪些 地 方 需要 改进 的 基础 。 这 种 改进 是 通过 变革 ， 而 不 
是 通过 使 用 现 有 系统 和 技术 ， 加 强 控制 或 规则 实现 的 。 


. 中 心 仓库 能 和 否 有 效 降低 存货 成 本 ? 管道 部 有 两 个 中 心 库 ， 用 来 储存 管 


材 、 接 头 和 个 门 。 这 些 仓 库 是 在 业务 规模 小 、 营 运 资本 极为 有 限 的 时 候 
建立 的 。 当 初 建立 中 心 库 的 目的 是 减少 和 存货， 降低 成 本 和 提供 更 好 的 服 
务 ， 尤 其 是 针对 大 型 建设 项 目 ， 管理 层 对 这 项 政策 提出 质疑 。 


目前 的 过 期 存货 和 滞销 存货 是 什么 水 平 ? 该 环节 如 果 存 在 问题 ， 往 往 会 


导致 存货 过 剩 。 分 析 的 关键 部 分 应 该 集中 在 对 现 有 过 剩 存货 的 诀 策 。 尤 
其 重要 的 是 ， 只 有 找到 其 中 的 根源 ， 才 能 提出 防止 同样 情况 再 次 发 生 的 
建议 。 


. 改变 存货 政策 、 组 织 结构 和 系统 ,能 在 存货 方面 有 多 大 的 改进 ?” 这 是 一 


个 关键 问题 ， 可 能 影响 长 期 的 经 营 战略 。 管 理 层 有 意 改变 现 有 的 运作 流 
程 ， 条 件 是 这 种 改变 能 缓解 运营 资金 的 紧张 状况 。 


第 3 篇 ”解决 问题 的 逻辑 


摆 在 我 们 面前 的 义 是 一 段 元 长 平庸 的 关于 商业 信息 的 文字 。 它 的 星 汲 难 
懂 ， 源 于 作者 对 需要 交流 的 内 容 人 缺 乏 清 晰 的 认识 ， 是 由 解决 问题 的 方法 混乱 
造成 的 。 

我 们 需要 问 自己 的 第 一 个 问题 是 ， 上 表 中 包括 的 是 不 是 “是 非 问 题 ”? 
它们 和 我 们 的 界定 问题 有 什么 关系 ? 严格 地 说 ， 是 非 问 题 是 指 措辞 上 需要 回 
答 是 与 否 的 问题 。 通 过 是 与 否 的 回答 ， 我 们 就 能 把 我 们 的 分 析 和 总 结 为 具体 的 
最 终结 果 ， 从 而 证 明 或 否定 我 们 对 问题 起 因 的 理解 。 

因此 ， 类 似 于 “必要 的 存货 投资 水 平 是 多 少 ” 这 样 的 问题 就 不 是 是 非 问 
题 。 正 确 的 表述 应 该 是 “ 现 有 的 存货 水 平 是 否 太 高 ”或 者 “我 们 是 否 需 要 现 
在 这 么 多 的 存货 ”。 如 果 理 解 了 第 8 章 解 决 问 题 的 流程 ， 就 能 明白 后 者 表述 
的 是 为 了 判定 问题 是 否 已 经 得 到 解决 。 

现在 的 问题 是 管理 层 认 为 2700 万 美元 的 存货 成 本 太 高 (现状 ，R1)， 应 
该 是 其 他 数字 (目标 ,R2)。 接 下 来 要 做 的 第 一 件 事 就 是 确定 这 个 数字 是 多 少 ， 
这 样 才能 判断 目前 的 水 平 是 不 是 太 高 。 

背景 现状 Ri RAR R2 


切入 点 /序幕 库存 占 压 太 多 库存 应 保持 合 
资金 理 的 资金 占 压 





困扰 AR 
新 “东家 ”认为 2700 万 美元 的 存货 水 平 太 高 
图 9-15 问题 : 管理 晨 认 为 存货 成 本 太 高 
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假设 该 数字 确实 太 高 ， 我 们 可 以 用 树 状 图 找 出 存货 太 高 的 原因 。 哪 些 做 
法 会 增加 存货 ? 可 能 发 生 的 情况 如 图 9-16 所 示 : 


订货 太 多 
存货 成 本 高 
FERKA 


图 9-16 存货 成 本 高 的 原因 


现在 我 们 可 以 根据 “关键 问题 ”中 的 第 二 和 第 四 个 问题 设计 合适 的 是 非 
问题 ， 


o 中 心 管理 系统 是 否 正确 下 达 订 单 ? 
© THAW fo KF GK? 


综 .上 所 述 ， 首 先 ， 我 们 要 讨论 的 不 是 “是 非 问 题 ” 本 身 ， 而 是 咨询 顾问 
为 解决 客户 的 问题 所 采用 的 方法 。 其 次 ， 存 在 的 问题 是 中 心 系统 的 存货 占 压 
了 太 多 的 运营 资金 。 正 确 的 表述 方法 应 该 如 图 9-17 所 示 : 


我 们 要 确定 你 能 否 /如 何 降低 
存货 成 本 


在 现 有 的 集中 供 货 的 


条 件 下 确定 库存 的 合 确定 能 否 通过 分 散 


现 有 的 存货 水 平 能 供 货 ， 进 一 步 降低 


， 达 


提供 服务 的 目标 





图 9-17 正确 的 表述 方法 


总 之 ， 我 认为 写 文章 ， 尤 其 是 写 咨询 项 目 建议 书 时 ， 设 有 必要 专门 尽 出 
一 部 分 来 写 " 是 非 问 题 " 。 即使 有 论点 ,也 是 来 源 于 解决 问题 的 分 析 过 程 .所 以 ， 
论点 、 流 程 和 研究 的 最 终结 果实 际 上 都 是 一 回 事 。 


208 


第 3 篇 ”解决 问题 的 逻辑 


我 发 现 按照 “是 非 问题 ”进行 思考 往往 收效 甚 徽 。 下 面 我 再 举 一 个 例子 ， 
进一步 证 明 使 用 逻辑 树 揭示 相互 关系 的 价值 。 我 们 看 到 的 是 比 前 文中 更 复杂 
的 “是 非 问 题 ”， 如 表 9-2 所 示 。 提出 这 些 问 题 是 为 一 家 工厂 减少 能 源 消 耗 
寻找 可 行 办 法 。 


表 9-2 更 复杂 的 一 个 “是 非 问 题 ” 


关键 问题 

1. 通过 在 每 个 分 厂 改 进 操作 方法 和 实施 简单 的 低 成 本 工程 项 目 ， 我 们 能 降 
低 多 少 能 耗 ? 

2. 假如 通过 改进 操作 流程 能 大 量 降 低能 耗 ， 与 竞争 对 手相 比 ， 我 们 的 成 本 
优势 或 劣势 有 多 大 ? 是 否 可 持续 ? 

3. 一 个 不 很 宽裕 的 资金 支出 计划 ， 对 降低 能 源 成 本 可 以 带 来 多 大 的 领先 优 
势 ? 

4. 为 显著 改进 我 们 的 竞争 地 位 ， 正 确 的 能 源 发 展 计 划 是 什么 ? 

5. 为 了 短期 和 长 期 都 能 控制 成 本 ， 保 证 供应 ， 最 佳 的 燃料 组 合 和 采购 安排 
组 合 是 什么 ? 

6. 我 们 的 资金 计划 评价 和 批准 流程 能 否 迅 速 制定 并 实施 最 佳能 源 计 划 ， 使 
所 有 分 厂 获得 最 大 收益 ? 

7. 为 了 最 有 效 地 对 政府 融资 、 税 收 和 监管 行动 施加 影响 ， 需 要 采取 什么 计 
Kal? 

8. 为 了 有 效 地 管理 必要 的 能 源 任 务 一 一 如 组 织 、 职 责 、 技 能 、 资 源 等 ， 需 
要 哪些 人 力 资源 ? 

9. 按 产 品 或 分 厂 分 派 任 务 ， 因 为 能 源 ， 在 何 种 程度 上 会 造成 竞争 性 的 不 良 
后 果 ? 

10. 公司 的 能 源 战 略 和 相应 的 经 营 计 划 是 什么 ? 





减少 能 源 消 耗 的 方法 如 图 9-18 所 示 ， 最 右边 的 数字 是 上 表 中 关键 问题 的 
编号 ， 分 别 对 应 左边 的 选项 。 

你 会 发 现 问题 7、8、9 与 主题 无 关 。 问 题 1、2 和 6 与 修理 现 有 设备 以 减 
少 使 用 BTU 有 关 ， 问 题 3 和 4 与 采用 新 设备 、 减 少 使 用 BTU 有 关 ， 问 题 5 与 
在 现 有 设备 上 使 用 低 成 本 燃料 有 关 ， 问 题 3 与 增加 新 设备 使 用 低 成 本 燃料 有 
关 。 问 题 10 则 与 总 体 缩 减 能 源 开 支 有 关 。 

记 住 ， 所 有 各 个 组 的 思想 最 初 都 产生 于 头脑 的 分 析 活 动 。 在 你 试图 解决 
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以 减少 使 用 en i 
减少 使 用 BTU 十 人 6 


采用 新 设备 以 一 3 
10 减少 使 用 ， 4 
前 减 能 源 gaa 
FX 现 有 设备 使 用 低 
削减 每 个 BTU 成 本 燃料 


aaa am | 


低 成 本 燃料 


图 9-18 前 减 能 源 开 支 示 意图 


某 个 问题 的 时 候 ， 你 的 分 组 思想 可 能 来 源 于 指导 你 的 分 析 的 某 种 结构 。 把 你 
的 思想 和 这 些 结 构 相 对 照 ， 可 以 帮助 你 证 实 它们 在 逻辑 上 是 有 效 的 。 


是 非 问 题 分 析 


建立 诊断 框架 的 过 程 有 时 候 被 称 为 “是 非 问 题 分 析 ”(issue analysis), 
但 是 “是 非 问 题 分 析 ” 一 词 广 义 上 指 几 乎 所 有 的 逻辑 树 ， 很 不 精确 ， 造 成 不 
少 人 对 使 用 诊断 框架 还 是 其 他 的 逻辑 树 感 到 困惑 。 为 此 ， 我 将 对 大 家 的 困惑 
给 以 准确 的 解释 。 

首先 解释 “issue” 这 个 词 。 严 格 地 说 , 它 是 指 措辞 上 需要 用 “是 ” 或 “ 否 ” 
回答 的 问题 。 最 早起 源 于 法 律 名 词 “at issue’, 意思 是 双方 就 某 一 论点 进行 
辩论 ， 其 中 一 方 将 获胜 。 因 此 “我 们 应 该 如 何 改组 ”不 是 一 个 "issue”， 因 为 
其 中 不 含 任何 争辩 。 而 “我 们 应 不 应 该 进行 机 构 改 组 ”是 一 个 "issue”， 它 有 
经 过 深思 部 上 碟 后 进行 决策 的 含义 。 

我 们 知道 ， 是 非 问 题 对 困难 的 解决 至 关 重 要 ， 因 为 它们 能 给 出 直截了当 
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的 回答 。 能 不 能 设计 出 鲜明 的 是 非 问题 ， 决 定 着 解决 困难 的 努力 能 不 能 取得 
成 效 。 所 以 ,至 少 为 了 避免 语言 上 的 混乱 ,如 果 你 只 是 罗列 出 客户 担心 的 问题 ， 
我 建议 使 用 “concerns” 一 词 ,而 把 “issues” 一 词 留 在 提出 是 非 问题 时 使 用 。 


是 非 问题 分 析 之 历史 发 展 


“是 非 问题 分 析 ” 一 词 最 早 是 由 麦肯锡 公司 的 研究 报告 里 提出 的 。 是 非 
问题 分 析 是 他 们 发 明 的 一 种 在 复杂 情况 下 进行 决策 分 析 的 方法 ， 采 用 了 当时 
美国 国防 部 使 用 的 一 些 进行 系统 分 析 的 复杂 原则 ， 目 的 是 帮助 城市 的 管理 者 
们 在 遇 到 下 列 情况 的 时 候 ， 清 楚 自 己 的 选择 ， 并 树立 对 其 决策 之 合理 性 的 自 
ix. l 


e 需要 作出 紧急 决策 〈 如 市 政府 应 为 中 等 收入 家 庭 提 供 多 少 有 补贴 
的 住房 )。 

© 不 止 一 个 方案 有 优点 。 

o 存在 很 多 变数 ， 需 要 考虑 的 目标 也 很 多 。 

© 衡量 结果 的 标准 各 不 相同 ， 还 经 常 冲 突 。 

© 行动 的 最 终结 果 可 能 对 其 他 方面 的 决策 产生 显著 影响 。 


例如 ， 可 供 纽 约 市 选择 向 中 等 收入 家 庭 提 供 住房 的 方法 很 多 (如 集中 在 
一 个 地 方 ， 分 散在 若干 地 方 )， 人 得 采取 其 中 任何 一 种 方法 都 可 能 与 其 他 政策 
领域 (如 废物 处 理 、 空 气 污染 ) 的 既定 目标 相 冲 突 。 是 非 问 题 分 析 可 以 用 来 
对 如 何平 衡 这 些 目标 进行 决策 。 

是 非 问 题 分 析 过 程 中 的 关键 步 又 是 按 先后 顺序 画 出 该 政策 领域 的 图 解 ， 
标明 每 个 阶段 的 主要 决策 变量 (MVD), 包括 影响 每 项 活动 的 环境 、 经 济 、 
管理 和 社会 因素 。 然 后 , 对 这 些 主要 决策 变量 如 何 影响 目标 的 实现 提出 假设 ， 
并 根据 对 目标 实现 有 重要 影响 的 主要 决策 变量 ， 决 定 应 该 作出 哪些 决策 ， 如 
图 9-19 所 示 。 
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中 等 收 人 人 家庭 住房 计划 
fone we Hahn Hae Hae 
P 通过 /否决 PR 工地 特点 “工地 特点 出租 选择 租房 
人 政策 
P 税收 减 其 他 住房 ”人工 成 本 AIME 8 租金 > 销售 人 员 
免 幅度 
> 其 他 补 选择 材料 及 材料 及 > 营销 工作 
贴 水 平 其 他 成 本 其 他 成 本 销售 人 员 
开发 商 鼓励 措施 
主要 决策 变量 


图 9-19 实际 系统 决策 图 


仅 以 主要 决策 变量 中 的 选择 租房 人 的 政策 为 例 ， 它 将 直接 影 啊 住 房 申请 
的 数量 ， 并 最 终 影响 市 政府 考虑 建设 的 单元 的 数量 。 因 此 ， 选 择 租房 人 政策 
是 一 项 关系 到 中 等 收入 家 庭 住房 问题 的 关键 决策 ， 必 须 按 下 列 标准 格式 进行 
可 行 性 方案 评估 ， 如 图 9-20 所 示 。 

虽然 这 是 一 种 好 方法 ,但 由 于 过 于 复杂 ,一般人 很 难 掌 握 , 最 终 遭 到 径 用 。 
不 过 ， 图 解 实际 系统 和 进行 假设 的 思想 已 经 深入 人 心 ， 以 至 于 几乎 所 有 的 分 
析 框 架 都 贴 上 了 “是 非 向 题 分 析 ” 的 标签， 声称 自己 是 “解决 问题 作 不 可 少 
的 工具 ”和 “迅速 有 效 、 始 终 如 一 的 团队 工作 的 重要 工具  。 随 着 越 来 越 多 
的 咨询 顾问 从 一 个 公司 跳 到 另 一 个 公司 ， 他 们 对 如 何 分 析 问 题 有 各 自 不 同 的 
解释 。 这 是 导致 目前 混乱 局 面 的 根本 原因 之 一 。 
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目标 
A BCDE 


me mF Ea 
A B C D E 
预计 产生 的 结果 

[ JLO |] 


| O E (eee RP DE | A 
Le 


eS EOE E E E E EE 
CA a 
公众 意见 决策 3 KK 一 e 
kzl NN O a E CO PE N 
其 他 因素 
者- 一 一 一 一 观察 问题 一 一 二 一 一 一 分 析 问 题 > 


图 9-20 对 关键 决策 进行 可 行 性 方案 坪 估 


是 非 问题 分 析 的 错误 概念 


也 许 一 些 咨 询 公 司 在 解决 问题 的 过 程 中 找到 了 有 效 使 用 是 非 问题 分 析 的 
方法 ， 本 人 对 此 缺乏 了 解 。 但 我 知道 一 些 人 的 方法 有 些 混 乱 。 下 面 我 以 对 一 
家 英国 零售 银行 面临 的 问题 进行 结构 化 分 析 为 例 来 说 明 这 一 点 ， 如 图 9-21 


所 示 : 
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背景 现状 Ri 目标 R2 

切入 点 /序幕 在 其 他 欧洲 国家 开 FERRO tA} 
展业 务 的 机 会 

困扰 / 困惑 提出 欧洲 零售 银行 发 

欧盟 允许 银行 开展 跨 境 业务 展 战 略 


图 9-21 问题 : 面临 新 的 竞争 


下 面 是 某 咨询 公司 要 求 其 员工 进行 “立论 分 析 ” 时 应 遵循 的 步骤， 


. 从 客户 的 问题 入 手 〈 即 我 们 在 欧洲 的 战略 是 什么 )。 

. 提出 主要 论点 和 次 要 论点 ( 即 必 须 回答 是 或 和 否 的 问题 ) 。 
. 提出 假设 〈 即 对 是 非 问题 的 可 能 答案 ) 。 

.确定 回答 这 些 问题 需 要 的 资料 。 

.分 派 任务 等 。 

. 得 出 结论 ， 提 出 建议 。 

. 检查 结论 和 建议 的 有 效 性 。 


a Oo on B u MM = 


以 上 方法 和 我 们 前 面 衣 定 过 的 是 非 问题 分 析 很 类 似 , 但 其 中 有 几 处 误解 ， 
会 使 年 轻 的 咨询 顾问 在 照搬 立论 分 析 法 时 遭遇 挫折 ， 尤 其 是 在 他 们 职业 生涯 
的 早期 。 

首先 第 一 步 , “是非 问题 ”不 应 该 来 自 客 户 的 问题 ， 而 应 该 来 目 导 致 Ril 
的 背景 (本 例 中 为 客户 的 业务 性 质 和 与 欧洲 零售 银行 体系 的 相 容 性 )。 客 户 
的 问题 通常 是 对 R2 的 反应 ， 本 例 中 即 是 。 

其 次 ， 从 “客户 的 问题 ”到 “主要 是 非 问题 和 次 要 是 非 问 题 ” 有 一 个 思 
维 跳跃 ， 我 不 知道 主要 是 非 问 题 和 次 要 是 非 问 题 来 自 哪 里 ， 也 不 知道 如 何 判 
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断 我 的 是 非 问题 列表 是 否 完 全 穷尽 。 

另外 ,论点 和 假设 之 间 也 存在 混乱 。 没 有 必要 特意 把 “假设 " 列 为 第 三 步 ， 
因为 不 论 是 该 假设 或 不 是 该 假设 ， 对 分 析 来 说 没有 任何 差别 。 如 果 有 区 别 的 
话 ， 论 点 来 目 假 设 , 因为 你 的 前 提 是 问题 存在 于 你 建立 的 分 析 框 架 中 。 但 是 ， 
这 种 区 别 也 没有 任何 意义 。 用 主要 是 非 问 题 和 次 要 是 非 问题 的 方法 思考 相对 
容易 一 些 ， 因 为 它们 都 产生 于 或 隐藏 于 同一 逻辑 树 。 

最 后 ， 一 些 咨询 公司 把 用 来 形成 可 供 客 户 选 择 的 解决 方案 ， 和 描绘 行动 
的 可 能 结果 的 逻辑 树 ， 也 称 为 是 非 问 题 分 析 。 我 们 知道 用 逻辑 树 来 形成 备 选 
解决 方案 是 很 常用 的 方法 ， 但 是 把 它 称 为 是 非 问题 分 析 ， 就 可 能 引起 不 必要 
的 滥 乱 ， 因 为 是 非 问 题 分 析 所 使 用 的 逻辑 树 和 诊断 框架 使 用 的 逻辑 树 是 完全 
不 同 的 两 种 类 型 。 


你 会 发 现 ， 第 三 篇 探讨 的 所 有 方法 ,包括 界 定 问 题 、 诊 断 框架 和 有 还 辑 树 ， 
都 有 双重 功能 。 一 方面 ， 使 解决 问题 的 系统 性 工作 变 得 更 加 容易 ， 使 你 能 专 
注 于 客户 的 真正 问题 ， 找 出 产生 间 题 的 所 有 原因 以 及 相对 应 的 解决 办 法 。 男 
一 方面 ， 大 大 减少 了 在 最 终 报告 里 组 织 和 交流 思想 的 工作 量 。 它 们 采用 的 逻 
辑 结 构 是 构成 结论 和 建议 的 基础 ， 可 以 轻而易举 地 转换 成 金字 塔 的 形式 。 

许多 咨询 报告 花费 了 大 量 人 力 ， 条 理 却 不 清晰 ， 多 半 是 因为 在 写作 的 过 
程 中 ， 没 有 及 早 地 考虑 如 何 使 条 理 更 为 清晰 。 
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— BPR Se PER, MER SAS, AVE REA BT 
的 形式 ， 还 是 用 幻灯 片 在 屏幕 上 演示 的 形式 ， 你 肯定 都 希望 组 织 好 自己 的 思 
想 ， 以 便 受 众 能 一 是 了 然 地 抓 住 构 成 金字 塔 思想 的 不 同 层级 。 

当然 ， 过 去 所 有 的 商业 文件 都 是 以 备 毛 录 或 报告 的 书面 形式 提交 。 但 随 
着 印刷 和 制作 图 表 技 术 的 发 展 ，“ 视觉 演 示 ” 已 越 来 越 普 衣 。 现 在 ， 你 可 以 
用 电脑 制作 PPT 演 示 文 稿 ， 用 投影 仪 演示 全 动感 真 彩 图 像 的 幻灯 证。 

采取 何 种 演示 形式 ， 取 决 于 内 容 的 长 短 和 和 针对 的 人 数 。 


© 如 采信 息 短 ， 而且 只 对 一 个 或 几 个 人 ， 你 可 能 采取 书面 备忘录 或 
报告 的 形式 ， 并 直接 发 给 收 件 人 ， 让 其 自行 阅读 。 

© 如 果 信息 短 但 针对 很 多 人 ， 你 也 许 会 采用 “要 点 备忘录 ”或 “ 视 
觉 资 料 文件 ”的 形式 ， 以 便 坐 在 一 起 讨论 。 

@ 如 果 信息 长 且 针对 很 多 人 ， 体 可 能 会 采用 幻灯 片 的 形式 ， 用 投影 
仪 或 电脑 放映 图 像 。 


在 纸 面 上 或 屏幕 上 展示 你 的 思想 时 ， 无 论 采 取 何 种 形式 ， 在 视觉 上 ， 你 
都 需要 确保 能 加 强 组 成 金字 塔 的 思想 之 间 的 逻辑 性 和 它们 之 则 的 相互 关系 。 
读者 或 观众 总 是 先 看 到 有 还 辑 关 系 的 存在 ， 然 后 才能 理解 它 。 因 此 你 要 用 读者 
眼睛 所 看 到 的 来 强化 他 们 的 头脑 所 接收 的 。 

让 逻辑 关系 更 一 目 了 然 的 技巧 各 不 相同 ， 取 决 于 读者 只 是 从 纸 上 读 取 你 
的 思想 ， 还 是 他 们 看 着 屏幕 上 的 演示 的 同时 ， 听 着 你 的 讲解 。 不 管 在 哪 种 情 
总 下 ， 技 巧 的 运用 都 要 遵循 规则 。 本 篇 将 介绍 ， 无 论 是 以 书面 的 形式 还 是 演 
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示 的 形式 ， 都 能 确保 你 的 思想 一 目 了 然 的 规则 。 结 尾部 分 还 有 一 些 提示 ， 以 
确保 你 的 书面 语 或 口头 语 能 把 意思 尽 可 能 清楚 地 传达 给 你 的 受众 。 
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第 10 章 在 书面 上 呈现 金字 塔 


在 实际 写作 中 ， 文 章 多 以 书面 的 形式 呈现 给 读者 。 文 章 无 论 长 短 ， 都 应 
该 让 读者 能 从 字面 上 迅速 理解 和 吸收 其 主要 思想 (观点 、 论 点 、 建 议 等 ) 。 
理想 的 文章 ， 应 该 让 读者 在 30 秒 内 理解 作者 的 整体 思维 构架 ， 包 插 序言 、 中 
心思 想 和 关键 句 要 点 。 此 外 ， 读 者 还 应 当 能 了 解 整体 构架 下 ， 各 组 思想 观点 
之 四 的 相互 关系 。 

写作 长 篇 文章 时 ， 在 页 面 上 呈现 金字 塔 层级 的 方法 很 多 ， 最 常见 的 有 : 


o 多 级 标题 法 
e 下 划 线 法 

e 数字 编号 法 
。 行 首 缩 进 法 
e 项 目 符号 法 


前 3 种 方法 中 ， 哪 一 种 是 最 好 的 格式 尚 无 定论 。 我 个 人 倾向 于 使 用 多 级 
标题 法 ， 下 面 将 着 重 讨论 这 一 方法 ， 但 同时 也 会 兼顾 其 他 几 种 方法 的 优点 。 

无 论 采 用 哪 种 格式 ， 目 的 都 是 便于 读者 理解 文章 的 主要 观点 ， 以 及 所 有 
各 种 类 型 的 支持 性 观点 ， 尤 其 是 当 文 章 篇 幅 很 长 的 时 候 。 采 用 的 格式 必须 符 
合 你 的 论述 层次 ， 如 图 10-1 所 示 ， 需 要 从 一 组 观点 转换 到 另 一 组 观点 时 ， 一 
定 要 写 过 渡 性 的 语句 ， 以 免 读 者 感觉 太 突 元 。 
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文章 题目 ， 或 章 的 标题 主题 思想 
的 标题 
小 节 的 标题 1. 


asaw n PIL IL ILE LL 


项 目 符号 1.1.1 a | | ae ae 
i Be 


图 10-1 标题 应 呈现 金字 塔 中 思想 的 分 钥 


突出 显示 文章 的 框架 结构 
如 果 文章 很 短 ， 比 如， 支持 每 一 关键 句 要 点 的 段落 少 于 两 个 ， 读 者 很 容 


易 明 白文 中 的 要 点 及 其 相互 之 间 的 关系 。 给 这 些 要 点 加 上 下 划 线 ， 它 们 就 会 
吸引 读者 的 眼球 ， 如 表 10-1 所 示 。 
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表 10-1 突出 显示 “要 点 ”吸引 眼球 


收 件 人 : 日 期 : 
RIFA: 主题 : 超级 决战 有 奖 竞 猜 


我 们 已 经 收 到 有 奖 竞 猜 规则 和 对 电视 观众 的 规则 的 草案 。 请 审阅 并 告知 能 否 
按 计划 实行 。 我 关注 以 下 3 方面 : 

1. 观众 如 何 了 解 规则 ? 按 我 的 理解 ， 观 众 通 过 收看 电视 广告 就 能 参加 竞 
猜 ， 意 味 着 他 们 对 正式 规则 无 法 直接 了 解 。 如 果 不 使 用 彩票 ， 只 能 通过 在 “3 x 
5” 大 小 的 白 纸 上 手写 结果 并 注 明 “全 明星 ”字样 进行 投票 。 由 于 规则 只 在 报纸 上 
刊登 ， 观 众 就 得 购买 报纸 ， 还 可 能 产生 抽奖 的 问题 。 

2. 是 否 有 必要 竟 猜 ? 规则 草案 中 说 奖项 是 通过 随机 抽取 决定 的 ， 但 并 没有 
提 及 只 有 竞猜 正确 者 才 参 加 抽奖 ， 人 代理 商 也 是 这 么 说 的 。 如 果 是 这 样 的 话 ， 还 有 
Wr Be EFT Fe US? 

3. 广告 是 否 明 白 无 误 ? 我 也 向 代理 商 提 过 ， 有 奖 竞猜 的 结果 应 该 明白 无 误 
HSL. WHALER SRA SRA, BRS. 
期 待 您 的 答复 。 多 谢 。 


如 果 文 章 篇 幅 较 长 ， 支 持 每 一 关键 句 要 点 的 段落 多 于 两 个 ， 可 以 如 表 


10-2 所 示 ， 通 过 “标题 ”介绍 和 阐述 你 的 论点 。 
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收 件 人 : 日 期 : 
发 件 人 : 主题 : 8 月 25 日 现场 销售 会 


在 8 月 25 日 举行 的 现场 销售 会 上 ， 我 们 计划 讲授 如 何 为 超市 连锁 店 设计 具有 潜 
在 盈利 能 力 的 饮料 销售 区 ， 并 将 设计 提交 连锁 店 管 理 层 。 为 了 进行 练习 ， 我 们 需 
要 每 个 区 域 各 一 家 存在 问题 连锁 店 的 概况 。 也 就 是 说 ， 我 们 的 要 求 是 ， 

e 在 7 月 11 日 前 选 出 一 家 符合 我 们 要 求 的 连锁 店 

© 在 8 月 10 日 前 收集 所 需 数据 

e 在 8 月 15 日 前 整理 并 返回 数据 
如 何 选择 连锁 店 

为 满足 我 们 的 目的 ， 你 选择 的 连锁 店 应 该 是 …… 
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多 级 标题 法 


使 用 多 级 标题 的 基本 方法 是 : 不 同 层次 的 思想 (观点 、 论 点 、 论 据 、 建 
议 )， 用 不 同 的 标记 区 分 ; 层次 越 低 的 思想 离 页 面 的 右 端 越 近 ; 同一 层次 的 思 
想 采 用 同一 表现 形式 ， 如 表 10-3 所 示 。 


$.10-3 标题 应 对 应 思想 的 层次 


1. 这 是 每 章 的 标题 

每 章 的 标题 应 该 编号 ， 居 中 排列 ， 并 总 结 提 炼 每 章 的 主要 思想 。 紧 接 标题 
(或 题目 ) 的 段落 ， 应 该 清楚 表达 主要 概念 ， 并 提供 给 读者 需要 的 一 切 信息 ， 
以 保证 在 提出 论点 以 及 论证 方法 之 前 ， 你 和 读者 “处 于 同样 位 置 ”。 接 下 来 其 
他 章 的 标题 也 应 采用 同样 的 格式 。 

思想 的 不 同 侧 面 ， 可 以 用 段落 标记 或 其 他 明显 标记 加 以 区 分 ， 如 : 

e 第 一 主要 思想 

二 第 二 主要 思想 


这 是 每 节 的 标题 

每 节 的 标题 也 要 呈现 每 节 的 思想 ， 第 一 节 标 题 和 其 他 各 节 标 题 也 应 采取 
同样 的 格式 。 每 节 可 以 进一步 划分 为 若干 小 节 或 编号 段落 (如果 论点 不 长 的 
话 ) 。 必 须 介 绍 每 一 小 节 的 主要 思想 ， 不 同 思想 可 以 用 段落 标记 加 以 区 分 : 

e 第 一 次 要 思想 

e 第 二 次 要 思想 


这 是 小 节 的 标题 
同样 ， 小 节 标 题 也 应 呈现 小 节 的 主要 思想 ， 所 有 小 和 节 标 题 应 采取 同样 的 格 
式 ， 可 以 用 段落 标记 区 分 小 节 内 的 不 同 思想 。 
1. 这 是 编号 段落 。 可 以 在 首 句 或 第 一 个 词组 下 划 线 ， 以 强调 所 有 编号 观点 
具有 相似 性 。 说 明 一 个 观点 可 能 需要 不 止 一 个 段落 ， 但 最 好 不 要 超过 3 个 。 
一 这 是 项 目 符号 〈 线 符号 ) 段落 ， 用 以 区 分 编号 段落 的 不 同 思想 
e 这 是 项 目 符号 (点 符号 ) 段落 ， 一 般 很 少 把 一 个 思想 细 分 到 这 么 多 级 


k 本 来 


除了 以 上 划分 思想 的 方法 外 ， 还 可 以 使 用 星 号 “*” 和 有 段落 标记 “( ) 。， 
3 个 是 号 居中 排 成 一 行 ， 说 明 下 面 是 一 节 的 总 结 性 评论 ( 见 上 文 ) 。 

使 用 段落 标记 排列 ， 当 包括 的 项 目 少 于 5 个 时 (例如 上 面 所 列 的 每 广 标 
题 ) ， 或 某 一 段落 里 含有 要 强调 的 要 点 ， 需 引起 特别 注意 时 使 用 ， 如 : 

这 些 段落 应 使 用 粗 体 字 ， 并 尽量 简短 
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因此 ， 主 要 思想 可 以 采用 每 节 标 题 堪 端 顶 格 对 齐 的 格式 ; 次 要 思想 可 以 
采用 小 节 标 题 的 格式 :次 次 要 思想 可 以 采用 编号 段落 的 格式 , 依 此 类 推 . 当然 ， 
标题 的 选择 不 一 定 要 墨守成规 ， 但 不 论 采 取 何 种 格式 ， 一 种 标题 应 该 代表 一 
个 思想 层次 。 

使 用 标题 应 注意 以 下 几 点 : 


1. 每 一 层级 的 标题 不 可 能 只 有 一 个 

标题 呈现 的 是 金字 塔 里 不 同 层级 的 思想 , 每 一 层级 不 可 能 只 有 一 项 内 容 。 
因此 ， 文 章 里 不 可 能 只 有 一 个 章 标 题 、 一 个 节 标 题 、 一 个 小 节 标 题 、 一 个 编 
号 段落 或 一 个 项 目 符号 段落 。 说 得 更 清楚 一 些 ， 就 是 不 要 像 报纸 杂志 那样， 
仅仅 为 了 使 版 面 好 看 ， 而 用 一 个 标题 把 上 下 文 分 开 。 标 题 的 目的 是 吸引 读者 
的 注意 ， 一 个 标题 代表 的 思想 是 一 组 思想 中 的 一 个 ， 一 组 中 所 有 思想 共同 解 
释 或 支持 该 组 的 整体 思想 。 


2 .相同 的 思想 (观点 、 论 点 、 建 议 等 ) 应 使 用 相同 的 名 型 

每 一 组 思想 都 是 同一 类 的 思想 ， 为 了 强调 这 种 一 致 性 ， 一 组 中 的 所 有 标 
题 应 该 采用 同样 的 句子 顺序 ， 即 对 仗 。 所 以 ， 如 果 一 章 中 ， 第 一 节 的 标题 中 
第 一 个 词 是 动词 ， 该 组 其 他 各 节 标 题 的 第 一 个 词 也 应 该 是 动词 ; 如 果 第 一 小 
节 的 标题 中 第 一 个 词 是 名 词 ， 其 他 各 小 节 标 题 的 第 一 个 词 也 应 该 是 名 词 ， 学 
例如 下 : 


任命 一 位 全 职 的 总 经 理 
一 协调 各 项 活动 ; 
一 实施 各 项 改革 。 
建立 明确 的 职权 范围 
一 根据 支持 的 需要 将 饭店 重新 分 组 ; 
一 安排 专人 负责 海外 业务 ; 
一 从 指挥 链 中 撤销 所 有 委员 会 。 
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从 上 例 中 可 以 看 到 ， 第 一 组 中 各 小 节 标 题 的 第 一 个 词 是 动词 ， 并 不 意味 
第 二 组 中 各 小 节 标 题 的 第 一 个 词 也 必须 是 动词 。 记 住 ， 在 主要 章节 的 组 与 组 
之 间 的 思想 之 间 有 一 堵 看 不 见 的 墙 。 因 此 ， 要 强调 的 是 同一 组 中 各 小 节 思 想 
之 间 、 而 不 是 不 同 组 的 各 小 节 之 间 的 一 致 性 。 


3. 标 题 用 词 应 提炼 思想 的 精髓 

标题 的 作用 是 提示 ， 而 不 是 统领 下 文 ， 因 此 应 该 尽量 简明 扼要 。 例 如 ， 
在 前 面 的 例子 中 ， 第 一 节 的 标题 如 果 写 成 “任命 一 位 全 职 的 总 经 理 ， 实 行 明 
Mi) PRK”, RRS. 


4. 标 题 与 正文 应 分 开 考 虑 
慰 题 更 多 的 是 为 眼球 而 写 ， 而 不 是 为 头脑 而 写 。 因 此 ， 很 少 有 人 仔细 阅 
读 标 题 ， 不 能 靠 标题 作为 正文 的 一 部 分 传递 信息 。 比 如 ， 不 要 这 样 写 : 


任命 一 位 全 职 的 总 经 理 
这 一 行动 将 进一步 明确 日 常 的 职责 ……: 


相反 ， 紧 接 标 题 的 第 一 句 话 应 该 表明 你 在 转向 一 个 新 的 话题 。 整 篇 文章 
要 做 到 即使 没有 标题 ， 读 起 来 也 很 顺畅 。 但 是 这 一 原则 不 适用 于 编号 段落 。 
编号 段落 是 正文 的 必要 组 成 部 分 。 


5. 每 组 标题 应 提前 集中 介绍 

这 样 做 是 为 了 说 明 该 组 标题 将 解释 或 讨论 的 主要 论点 ， 以 及 将 要 提出 的 
思想 观点 。 如 略 去 这 段 介绍 ， 读 者 可 能 一 头 寺 水 ， 只 有 读 到 文章 的 结尾 才 弄 
明白 你 在 本 节 中 想 要 证 明 的 论点 , 而 这 时 他 可 能 已 记 不 起 文章 的 开头 部 分 了 。 
因此 ， 千 万 不 要 缀 接着 文章 题目 写 每 一 章 的 标题 ，, 也 不 要 紧 接 着 每 一 章 的 标 
题写 每 一 节 的 标题 , 在 大 标题 下 应 有 一 段 话 , 集中 介绍 下 面 标题 的 主要 内 容 。 


6. 不 要 滥用 标题 
这 是 所 有 规则 中 最 重要 的 一 条 。 只 有 当 标 题 有 助 于 说 清楚 你 想 传达 的 信 
息 ， 有 助 于 读者 领会 你 思想 的 细节 时 才 使 用 。 通 常情 况 下 ， 没 有 必要 在 每 一 
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节 标 题 下 再 设 分 支 。 


标题 如 果 提 炼 得 恰当 ， 可 以 作为 所 写 报告 的 目录 、 摘 要 ， 是 另 一 个 对 读 
者 有 用 的 工具 ， 使 读者 与 作者 的 思维 保持 一 致 。 从 上 文 注意 事项 2 的 例子 ， 
可 以 了 解 标 题 对 于 沟通 的 价值 。 当 然 ， 只 有 把 真实 的 思想 放 在 金字 塔 的 方 杠 
里 ， 这 一 方法 才能 奏效 。 如 果 目 录 中 的 标题 与 下 面 例子 中 的 一 样 ， 就 失去 了 
与 读者 沟通 的 价值 ， 如 图 10-2 所 示 : 


目录 
序言 1 
育 景 2 
发 现 3 
结论 15 
建议 23 


图 10-2 AAA RK 


WBA, Deere PRA SFE” 和 “背景 ”之 类 的 标题 。 
上 例 中 ， 序 言 和 育 景 有 重复 的 部 分 ， 这 些 部 分 都 包含 介绍 性 的 信息 ; 另外 也 
没有 必要 。 标 题 是 用 来 表示 思想 的 不 同 层次 的 ,而 在 上 例 中 ， 思 想 ” 直到 “发 
现 ” 这 一 关键 句 层 次 才 算 理 论 上 的 开始 。 


下 划 线 法 


另 一 种 表示 思想 层次 的 常用 方法 ， 是 用 下 划 线 标 出 关键 句 层次 下 的 所 有 
支持 性 论点 ， 如 表 10-4 所 示 。 更 低层 次 的 支持 性 论点 也 全 部 用 下 划 线 标 出 ， 
但 在 字体 和 行 首 缩 进 上 有 区 别 ”。 


中 英文 用 大 小 写 区 别 ， 而 中 文 用 字体 、 字 号 、 和 斜体 或 加 粗 区 别 。 一 一 译 者 注 
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10-4 行 首 缩 进 和 下 划 线 也 可 以 表现 层 状 


题目 总 结 提炼 中 心思 想 
关于 背景 ， 写 一 个 自然 段 在 在。 KX KKK KKKKKKKKKK KKM XM MK 


x 5 xX XX KK KX MM MM MM KM MM KR KM KX KR M KM NM NM KOM OK 


关于 冲突 和 疑问 ， 写 一 个 自然 段 左右 。 有 时 候 疑 问 是 隐 含 的 。x xx x x x x 


x x xX X X MX xX KX KX XM MX M KM M MM M KR MM KM MM KM MK MM MK MR MK KM OX 


说 明 中 心思 想 ， 

如 果 文 章 长 度 超 过 7 个 自然 段 ， 用 关键 名 要 点 说 明 思 想 : 
* 第 一 关键 句 要 点 
”第 二 关键 句 要 点 


“第 三 关键 名 要 乓 
写 上 对 应 第 一 关键 句 要 点 的 标明 
号 一 段 简 短 的 介绍 ， 引 出 并 重申 第 一 关键 句 要点。 如 果 一 节 的 长 度 超过 ?7 个 自然 
段 ， 在 下 面 各 行 中 说 明文 持 性 论点 ， 并 居中 排列 ， 然 后 ; 
1. 紧 靠 页 边 给 支持 性 论点 加 编号 大写， 加 下 划 线 。 
(1) 行 首 向 右 缩 进 至 下 一 层次 ， 编号 带 括号 ， 加 下 划 线 ， 大 小 写 混用 ，。 
L. 如 果 文 章 很 长 ， 编 号 不 带 括号 ， 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ， 加 下 划 线 ， 大 小 写 
RHA. 
` 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ， 左 侧 加 圆 点， 只 有 首 字 大 号。 
- 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ， 左 侧 加 短线 ， 只 有 首 字 大 写 ， 





这 种 排版 格式 非常 难看 。 现 在 ， 很 多 人 把 主要 思想 用 粗 体 字 表示 ， 而 把 
低层 次 的 支持 性 思想 用 下 划 线 表示 ， 这 样 做 起 码 能 使 版 面 更 有 吸引 力 : 


1. 紧 靠 左 侧 页 边 给 支持 性 论点 编号 , KS; 加 下 划 线 。 
(1) 行 首 向 右 缩 进 至 下 一 层次 ;编号 带 括 号 ;加 下 划 线 ;大 小 写 混 用 。 
如 末 文 章 很 长 , 编号 不 带 括 号 ; 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ;加 下 划 线 
大 小 写 混 用 ， 








无 论 采 用 哪 种 格式 ， 下 划 线 法 都 是 为 了 阅读 方便 和 提高 阅读 速度 。 对 读 
者 来 说 ,只 需 浏 览 一 壳 中 心思 想 、 各 下 划 线 的 句子 ,就 能 轻松 理解 整 篇 文章 ， 
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但 对 作者 来 说 有 点 难度 ， 因 为 要 遵循 许多 苛刻 的 原则 : 


1. 必 须 严 格 使 用 疑问 /回答 结构 

下 一 层次 的 各 个 论点 , 必须 而 且 只 需 直接 回答 上 一 层次 论点 提出 的 问题 。 
这 种 格式 不 允许 用 优美 的 语言 或 详细 摘 述 ， 因 为 会 破坏 对 膛 辑 清晰 明确 的 旺 
现 。 如 果 确 有 必要 ， 可 以 在 每 一 节 的 引言 或 结束 段落 里 详细 介绍 背景 资料 。 


2. 必 须 注意 论点 的 措辞 ， 说明 论点 的 信息 越 少 越 好 

如 果 读 者 必须 费力 看 完 30 个 单词 后 才能 抓 住 论点 ， 就 很 难 理解 文章 的 多 
辑 关 系 。 所 以 当 你 发 现 目 己 的 论点 超过 12 个 单词 ， 或 者 包含 不 止 一 个 主语 和 
谓语 时 ， 就 应 该 简化 论点 的 措辞 。 


3. 必 须 坚 决 把 论点 限制 在 演绎 推理 和 归纳 推理 的 框架 内 

很 多 人 无 视 这 一 要 求 ， 只 是 简单 地 罗列 观点 ， 而 忽略 了 演绎 和 归纳 的 细 
节 。 在 演绎 推理 的 链条 中 , 永远 不 会 有 4 个 以 上 的 论点 ;在 归纳 推理 的 链条 中 ， 
则 不 会 超过 5 个 。 如 果 发 现 自己 的 论点 超过 以 上 数字 ， 你 很 可 能 没有 对 自己 
的 论点 进行 分 组 。 这 时 ， 你 应 该 重新 考虑 归 类 和 分 组 。 


数字 编号 法 


许多 企业 了 以 及 大 多 数 政 府 机 构 ， 都 喜欢 用 数字 而 不 喜欢 用 标题 强调 文章 
的 细 分 部 分 ， 有 的 甚至 给 每 一 个 段落 编 上 号 。 这 种 方法 的 优点 在 于 ， 任 何 一 
个 话题 或 建议 都 能 被 方便 准确 地 查找 到 。 

但 是 ， 频 繁 使 用 索引 编号 ， 容 易 分 散 读者 对 文章 整体 或 整 节 内 容 的 关注 。 
另 一 个 明显 的 缺点 是 ， 如 果 修 改 文章 时 删 去 一 个 或 几 个 段落 ， 就 需要 为 所 有 
后 续 的 段落 重新 编号 ， 文 字 的 处 理 也 是 件 令 人 讨厌 的 事情 。 

虽然 数字 编号 法 方便 查找 ， 但 最 好 和 多 级 标题 法 配合 使 用 。 多 级 标题 的 
优点 是 帮助 读者 迅速 找到 思想 的 要 点 。 如 果 读 者 在 告 十 天 后 需要 重读 文章 ， 
多 级 标题 可 以 起 到 恢复 记忆 的 作用 。 

此 外 ， 作 为 搜索 的 参考 ， 你 会 发 现 “ 第 4 章 第 1 节 有 关 生 产 利润 ……” 的 
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说 法 ， 比 只 说 “第 4 章 第 1 节 ……” 更 清楚 。 看 到 前 一 种 说 法 ， 读 者 在 查找 具 
体 章节 时 头脑 中 已 经 有 了 大 概 的 了 解 ， 而 在 后 一 种 说 法 的 情况 下 ， 读 者 必须 
找到 该 章节 后 才能 开始 思考 文章 的 大 意 。 


表 10-5 中 的 文字 ， 是 从 安东尼 : 杰 伊 的 《有 效 的 演示 》 一 书 第 $ 章 开头 
部 分 摘录 的 ， 用 来 说 明 使 用 标题 /编号 法 后 文章 的 最 后 版 面 : 


表 10-5 编号 应 配合 思想 的 层次 


5. 表达 和 语言 的 使 用 
区 
x x x KX xX XM KX XM MM XM XM KX XM MK KX KX KX MM KM KR KR MR KM MXM KM M 
5.1 脱 稿 演示 的 问题 
« x x x KM MM MK XK MX KX XM XM MX MX M MX KX KX KX KX KX KM MK KR MM KR KR M OK 
x x KX & K NM XM XM KX KX KX KK KM KR MMM MM MM KX KX KX XM KR KM KR KM 
5.1.1. 可 视 资 料 
x ’“ x MxM M x x OM x xX xX KX KX KE KR KX M KM OR MR KX MK XM KM KM KM KK KM MM OM 
« * KX KX KX XK xX KX KX KX NM MR MK KX KX KM KX KM KX KK KX KX KR KM MM KM M OM 
5.1.2. 时 间 安 排 
wR 
5.1.3. 最 佳 方法 
wR 
x xX xX x © xX KX KX MX MX XK OX MX OM KX XM MX KX MX X MM MX KX KX MM KR 
5.2 不 要 当做 报纸 阅读 
x x x * eK XM KK XM NM MM KX MM MM NM KX MX MX MR MX KX MR KX KX KM KX KM KX KM KM M 


x xX x x xX X X XM NM KX KX XX MX KX KX KR XM KX KX KK KX KX KM MR KH K KM MR 


应 该 使 用 什么 样 的 编号 体系 呢 ? 下面 是 常见 的 一 种 : 


1. 没有 任何 其 他 动物 能 像 狗 一 样 为 主人 不 惜 业 牡 生命 
1.1 其 他 动物 在 诬 险 来 临时 会 跑 开 
1.1.1 狗 会 留 下 来 
1.1.1.1 即使 留 下 来 意味 着 死亡 


下 面 这 种 使 用 起 来 更 简单 ， 
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1: 没有 任何 其 他 动物 能 像 狗 一 样 为 主人 不 惜 牺 牡 生命 
1. 其 他 动物 在 谍 险 来 临时 会 跑 开 
a. WEAR 
i, 即使 留 下 来 意味 着 死亡 


任何 一 种 编号 体系 都 应 该 呈现 文章 中 思想 的 实际 层次 。 序 言 、 总 结 性 概 
括 、 连 接 性 评论 或 次 要 论点 的 引言 所 在 的 段落 ， 不 必 编 号 。 


行 首 缩 进 法 

有 时 你 的 文章 很 短 ， 不 适合 用 标题 或 编号 呈现 思想 的 层次 。 然 而 你 仍然 
要 处 理 不 同 组 别 的 思想 ， 并 希望 用 某 种 方式 突出 这 些 观 点 。 

支持 或 解释 中 心思 想 、 主 要 观点 的 论点 ， 如 果 能 归 类 分 组 ， 将 更 容易 为 
读者 吸收 。 请 看 下 面 两 个 备 志 录 的 不 同 版 本 : 


我 已 经 把 和 弗兰克 格 里 菲 思 及 其 他 工程 师 的 "创造 性 思维 ”会议 
安排 在 9 月 份 的 第 二 周 ， 把 和 艾 尔 . 比 姆 及 其 人 员 的 会 议 安排 在 8 月份 的 
第 三 周 。 

我 认为 ， 需 要 用 一 些 幻灯 片 必 为 对 序言 的 补充 ， 附 录 中 有 供 参 考 的 
概念 。 我 们 还 需要 有 关 “ 积 极 强化 用 语 实例 ”的 幻灯 片 ， 作 为 演示 结束 
时 的 总 结 。 这 些 用 语 应 该 打印 出 来 作为 资料 散发 。 

演示 我 们 已 有 的 改革 成 果 的 幻灯 片 ， 例 如 你 所 做 的 关于 乐器 的 幻灯 
KH, ， 对 9 月 份 第 二 周 与 弗兰克 的 会 议 非常 重要 ， 对 第 三 周 与 艾 尔 ' 比 姆 
的 会 议 则 是 必 不 可 上 少 的 。 

我 们 购买 了 影片 & 人 类 为 什么 要 创造 放 ， 作 为 该 计划 的 一 部 分 。 改 
革 环 境 特 点 汇总 表 ” 一 节 也 需要 幻灯 片 。 


该 版 本 虽然 条 理 清晰 ， 但 相 比 之 下 ， 下 面 版 本 使 用 的 方法 ， 更 能 够 让 论 
点 吸引 读者 的 眼球 : 


第 4 篇 ”演示 的 逻辑 


我 已 经 把 和 弗兰克 格 里 菲 思 六 其 他 工程 师 的 “创造 性 思维 ”会 议 
安排 在 9 月 份 的 第 二 周 ， 把 和 蔷 尔 . 比 姆 及 其 人 员 的 会 议 安 排 在 9 月 份 的 
第 三 周 。 为 了 这 两 次 会 议 ， 我 需要 以 下 内 容 的 幻灯 片 : 

1. 序言 中 提出 的 主要 论点 。 附 录 中 有 人 殿 参考 的 概念 。 

2. 积极 强化 用 语 实 例 。 这 些 幻灯 片 将 作为 演示 结束 时 的 总 结 。 用 

语 也 应 该 打印 出 来 作为 资料 散发 。 

3. 我 们 已 有 的 改革 成 果 ， 例 如 你 所 做 的 关于 乐器 的 幻灯 片 。 这 些 
纪 灯 片 对 与 弗兰克 的 会 议 非常 重要 ， 对 与 艾 尔 : 比 姆 的 会 议 则 
LRT YY, 

4. 创造 改革 环境 需要 采取 的 措施 。 


一 般 情况 下 ， 当 你 采用 行 首 缩 进 法 划分 思想 〈 观 点、 建议 、 论 点 ) 时 ， 
需要 记 住 一 条 重要 规则 : 要 用 相同 的 名 型 表达 观点 。 这 样 做 不 仅 能 节省 用 词 ， 
使 你 的 思想 易于 理解 ， 还 能 帮助 你 检查 是 否 说 清楚 了 自己 想 说 的 内 容 。 比 如 
从 上 面 的 备忘录 不 难看 出 ， 作 者 在 第 四 点 中 没有 交代 清楚 他 具体 需要 什么 样 
的 幻灯 片 。 

无 论 备 忘 录 长 短 ， 通 过 表现 格式 区 分 不 同 组 别 的 思想 观点 ， 将 有 助 于 理 
解 这 些 思想 观点 。 但 是 ， 写 英文 文章 时 ， 与 多 级 标题 一 样 ， 每 篇 备 息 录 只 能 
有 一 组 观点 用 行 首 缩 进 法 ， 否 则 视 党 效果 会 受 影响 。 


项 目 符 号 法 

项 目 符号 法 是 行 首 缩 进 法 的 变型 。 咨 询 公 司 常 使 用 这 种 方法 写 项 目 进 度 
小 结 。 项 目 进 度 小 结 的 读者 对 象 一 般 是 咨询 公司 客户 的 高 级 主管 ， 几 个 人 围 
坐 在 桌子 旁 ， 一 页 一 页 地 仔细 研究 。 

与 多 级 标题 一 样 ， 也 是 层次 越 低 的 思想 观点 离 页 面 的 左 侧 越过 ， 如 表 
10-6 AS : 
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表 10-6 MARSA Bek 


项 目 进 度 小 结 的 格式 
1. 写 项 目 进度 小 结 时 ， 在 主要 内 容 不 变 的 前 提 下 ， 以 不 同 的 方式 提出 你 的 思 
想 观 点 
a. 你 这 人 么 做 是 因为 客户 阅读 文章 时 你 在 场 
— 而 且 你 希望 就 提出 的 思想 观点 进行 讨论 
© 你 能 得 到 他 对 你 的 发 现 的 直接 反馈 
。 并 能 按照 希望 的 方向 继续 工作 
.因此 ， 你 以 有 助 于 客户 阅读 的 方式 把 你 的 思想 观点 写 在 纸 面 上 
— 你 希望 他 能 迅速 地 理解 中 心 论点 
- 你 希望 他 能 轻松 地 找到 观点 之 间 的 关系 
- 你 希望 他 能 清楚 地 区 分 次 要 论点 
. 为 了 取得 良好 的 视觉 效果 ， 你 必须 遵守 某 些 规则 
a. 每 一 层次 的 陈述 简短 直接 
- 省 栈 文 雅 的 注释 
- 省 略 连接 名 
b. 每 一 层次 只 有 一 个 陈述 名 
c. 如 果 可 能 ， 同 一 层次 的 思想 观点 使 用 相同 的 句子 结构 
d. 确保 每 一 层次 的 思想 观点 直接 与 上 一 层次 相 联系 
- 要 么 解释 它 
- 要 么 支持 它 
3. 除非 你 有 意 遵守 规则 ， 否 则 不 必 使 用 这 种 格式 





所 有 以 上 介绍 的 方法 都 可 用 做 在 视觉 上 辅助 读者 ， 让 读者 能 看 清楚 自己 
正在 苗 苗 思索 的 逐 辑 关系 ， 并 帮助 他 更 快 地 加 以 理解 。 必 须 承认 ， 这 些 方法 
只 能 节省 读者 很 少 的 时 间 ， 但 是 如 果 他 每 天 都 有 大 量 文件 需要 处 理 的话 ， 累 
积 的 价值 是 很 可 观 的 。 


上 下 文 之 间 要 有 过 渡 


写 完 序言 后 ， 就 进入 了 文章 的 正文 部 分 。 这 时 需要 写 一 段 简 短 的 文字 ， 
介绍 每 一 关键 名 要 点 。 在 一 些 篇 幅 较 长 的 文章 中 ， 也 应 该 在 每 一 组 主要 思想 
观点 开始 或 结束 的 地 方 稍 作 铺垫 ， 让 读者 知道 已 经 论述 的 和 下 一 步 计划 论述 
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的 内 容 ， 同 时 保证 论点 和 论点 之 间 的 连接 流畅 且 不 机 械 。 因 此 不 应 该 像 下 面 
这 样 写 : 


本 章 探 讨 了 优先 考虑 某 些 事项 的 必要 性 ， 下 一 章 将 探讨 如 何 决 定 优 
先 者 虑 的 事项 。 


不 要 把 两 个 章节 在 做 什么 连接 在 一 起 ， 而 应 该 把 它们 说 的 内 容 ， 即 主要 
思想 观点 连接 在 一 起 。 就 好 像 同 时 看 两 个 方向 回头 看 已 说 过 的 内 容 ， 向 
前 看 将 要 说 的 内 容 。 在 每 一 章 或 节 的 开始 ， 可 以 采用 讲 故 事 或 承上启下 的 方 
法 作 铺 垫 。 如 果 章 、 节 比较 长 ,也 可 以 在 结尾 处 作 一 总 结 , 然后 继续 往 下 进行 。 





讲 故 事 
一 种 把 读者 带 入 关键 句 要 点 的 好 方法 是 向 他 讲述 背景 一 冲突 一 疑问 三 部 
曲 ， 自 然而 然 地 引出 关键 句 要 点 作为 故事 的 答案 。 这 是 我 们 在 第 4 章 已 经 探 


AS Bit Bea HE bs RT F 


背景 (S) = 全 面 质 量 管理 (TOM) 
是 20 世 纪 80 年 代 热 门 
的 管理 工具 ， 被 用 于 
削减 提供 合格 产品 或 
服务 的 成 本 ， 从 而 使 
企业 获得 竞争 优势 和 
更 大 利润 。 

冲突 (C) = 多 数 大 企业 已 经 采用 
某 种 形式 的 全 面 质 量 
管理 ， 但 并 不 都 取得 
了 预期 的 收益 。 在 市 
场 上 居 领 先 地 位 的 企 
业 在 某 种 程度 上 仍然 
保持 或 增加 市 场 份 额 ， 











在 市 场 上 处 于 领先 地 位 的 
企业 ， 超 越 全 面 质量 管理 ， 
实行 持续 改进 








获 利 丰 厚 。 
疑问 (Q) = 原因 何在 ? 领先 企业 
在 哪些 方面 做 得 更 好 ? 
调整 全 面 质 量 管理 ， 











采用 基于 行为 管理 ， 


得 出 真实 成 本 使 其 更 好 地 为 相关 


战略 服务 





图 10-3 用 关键 可 要 点 作为 故事 的 答案 
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O 讨 过 的 方法 ， 如 图 10-3 所 示 。 


为 引导 听众 到 每 一 个 新 论点 ， 下 面 是 演讲 者 可 能 使 用 的 标题 和 介绍 性 故 
F, 


标杆 比 对 

首先 介绍 标杆 比 对 。 上 比方 说 ， 你 是 一 家 银行 ， 已 经 实行 了 非常 有 效 
的 全 面 质 量 管 理 ， 假 设 你 的 贷款 申请 时 间 已 经 从 2 天 减 为 2 小 时 。 你 可 能 
认为 这 么 大 的 降幅 足以 确保 竞争 优势 。 遗 憾 的 是 ,不 把 自己 与 竞争 对 手 
作 比 较 ， 就 无 法 知道 事实 上 是 否 如 此 。 这 就 是 正式 的 标杆 比 对 必 不 可 少 
a) FR, 


行为 管理 

不 错 ， 你 已 经 通过 了 正式 的 标杆 比较 评估 ， 结 果 表 明 你 是 全 行业 最 
好 的 ， 其 他 所 有 人 都 在 比照 你 衡量 他 们 自己 。 现 在 ， 当 然 ， 你 有 权 为 你 
的 公司 骄傲 。 事 实 上 你 也 可 以 这 么 做 ， 条 件 是 你 从 提供 产品 和 服务 中 得 
到 的 实际 收入 足以 弥补 提供 它们 的 实际 成 本 。 要 决定 什么 是 你 最 擅长 的 
又 最 值得 做 和 的， 唯一 方法 就 是 按 行 动 ， 而 不 是 按 必 用 分 析 这 些 成 本 。 这 
就 是 行为 管理 发 挥 作 用 的 地 方 。 


全 面 质 量 管 理 

好 吧 ， 你 已 经 作 了 标杆 比 对 ， 也 采纳 了 行为 管理 ， 其 至 可 能 取得 了 
竞争 优势 。 现 在 你 能 松口 气 吗 ? 你 对 目前 公司 的 经 营 方 式 有 自信 吗 ? 如 
末 你 还 在 使 用 我 们 一 开始 说 的 老 的 全 面 质量 管理 流程 的 话 , 答 案 是 “不 。 
因为 现在 的 问题 是 ,你 能 保持 住 你 的 竞争 优势 吗 ? 答案 很 可 能 是 不 ， 除 
非 全 面 质 量 管 理 流 程 符 合 现在 使 用 的 方法 。 这 冲 味 着 你 将 进行 哪些 改 
革 ? 


不 论 以 上 哪 种 情况 ,我 们 都 遵循 了 文章 序言 的 背景 一 冲突 一 疑问 形式 ， 
但 在 范围 上 缩小 了 ， 主 要 考虑 到 一 个 新 故事 开始 时 读者 所 处 的 位 置 。 不 管 介 
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绍 性 故事 位 于 文章 中 的 哪 一 部 分 ， 它 都 应 该 只 包括 读者 已 经 知道 或 与 你 一 样 
也 认为 是 真实 的 信息 。 


承上启下 


承上启下 的 方法 很 简单 : 从 金字 塔 结构 的 前 一 部 分 中 挑选 一 个 词 、 一 名 
短语 或 总 结 其 中 心思 想 ， 把 它 用 在 下 一 部 分 的 起 始 句 中 。 你 应 该 对 段落 之 间 
过 小 的 方法 不 陌生 。 例 如 ， 


没有 一 位 主管 专职 负责 指挥 集团 事务 。 对 高 级 业务 和 职能 主管 缺 所 
必要 的 领导 和 协调 ， 导 致 …… (问题 列表 ) 
这 些 由 于 缺乏 专职 领导 产生 的 问题 与 交叉 重 梧 的 职责 分 工 混 合 在 一 


在 开始 新 的 一 节 、 一 小 节 或 一 组 支持 性 论点 时 ， 你 可 以 采取 完全 一 样 的 
方法 。 假 设 你 刚 写 完了 一 节 ， 内 容 是 里 兹 一 赖 恩 饭店 连锁 集团 没有 充分 利用 
其 对 许多 宾馆 、 饭 店 和 和 餐饮 业务 的 共同 所 有 权 。 你 现在 准备 开始 写 下 一 节 ， 
概述 集团 存在 哪些 结构 性 不 足 妨 碍 它 采 取 应 该 采取 的 行动 。 金 字 塔 结构 如 图 
10-4 所 示 。 

承 上 局 下 的 连接 段落 可 以 这 么 写 : 


1.5 “P” 之 同 

现 有 的 最 高 主管 和 委员 会 机 构 存 在 两 个 严重 问题 ， 严 重 限 制 了 里 
兹 一 束 思 饭店 利用 其 联合 资源 。 

2.0 Sa” 2 ia] 

除 任 命 一 位 董事 总 经 理 外 ， 里 站 -MERELMBKA AY FFU 
构 ， 以 建立 明确 的 职权 范围 。 

5 .两 支持 论点 之 同 

正如 只 有 设置 一 个 专职 的 总 经 理 职位 ， 才 能 有 效 地 协调 各 业务 和 各 
职能 ， 只 有 专职 的 总 经 理 ， 才 能 坚定 地 施加 强大 无 情 的 压力 ， 从 而 带 来 
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因此 ， 应 该 将 最 高 主管 
机 构 改 组 成 为 控制 集团 


里 兹 - 赖 恩 饭 店 连 锁 集 团 
的 所 有 权 是 确保 单 
个 宾馆 和 饭店 成 功 


但 是 松散 的 组 织 结 构 妨 
碍 它 充分 利用 这 一 共同 
所 有 权 








所 有 业务 的 重要 手段 的 
强力 机 构 


任命 一 位 专职 的 建立 明确 的 职权 
总 经 理 范围 
要 从 指挥 链 中 
协调 各 业 实施 建设 分 派 一 人 负 除去 各 种 附 
务 和 职能 性 改革 分 组 责 海 外 业务 AERA 


伦敦 市 内 伦敦 市 外 


图 10-4 节 与 节 之 间 应 该 用 词句 承上启下 





整个 组 织 的 改进 。 

我 相信 你 现在 明白 了 这 种 方法 。 关 键 是 从 上 一 节 挑 选 关 键 词 或 短语 ， 并 
把 它 用 在 下 一 节 的 起 始 句 ， 让 两 节 之 间 的 过 渡 既 清晰 又 目 然 ， 当 然 ， 还 必须 
和 下 一 节 的 主要 论点 相 结合 。 由 于 上 一 节 引 言 的 “解释 ”部 分 已 经 对 下 一 他 
主要 论点 作 了 简单 介绍 ， 读 者 应 该 得 到 了 理解 论点 所 需 的 足够 信息 ， 因 此 没 
有 必要 和 以 前 一 样 ， 再 用 讲 故 事 的 形式 把 下 一 节 主 要 论点 引出 来 。 但 是 ， 每 
一 节 中 各 种 思想 观点 如 何 分 组 ， 还 是 有 必要 介绍 一 下 ， 并 解释 它们 是 如 何 支 
FERRAR. 


总 结 各 部 分 内 容 
有 时 过 到 一 个 章节 特别 长 或 特别 复杂 ， 你 希望 停 下 来 作 一 个 完整 的 总 结 
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后 再 继续 往 下 写 。 第 4 章 第 1 节 的 结尾 处 就 是 这 样 一 个 例子 ， 对 如 何 写 序言 作 
了 总 结 狂 阐述 。 
下 面 是 我 们 刚 讨论 过 的 里 兹 一 赖 恩 饭 店 一 章 结 尾 处 的 总 结 : 


总 之 ， 本 章 建 议 的 最 高 主管 机 构 和 包括 里 兹 一 赖 思 董事 会 和 主席 ,一 
位 集团 董事 总 经 理 和 3 位 向 他 汇报 的 关键 高 管 ，3 人 各 负责 一 个 集团 的 主 
要 业务 。 这 些 职 位 和 汇报 关系 为 整个 全 团 业 务 的 长 期 领导 和 控制 建立 了 
强力 的 框架 。 只 有 通过 机 构 改 组 提高 控制 和 承担 责任 的 程度 ， 集 团 才 能 
实现 本 报告 其 他 部 分 提出 的 改进 。 


这 类 结论 性 的 总 结 并 不 难 写 ， 只 要 记 住 其 目的 是 尽量 凝练 地 复述 前 文 的 
主要 论点 和 基调 。 你 的 金字 塔 结构 里 已 经 有 了 这 些 东 西 ， 你 要 做 的 只 是 为 读 
者 提炼 和 汇总 。 


得 出 完整 结论 


理论 上 ， 如 果 你 是 按照 金字 塔 原理 号 序言 和 构思 文章 正文 的 ， 就 没 必要 
再 号 结论 性 的 文字 ， 因 为 你 已 经 在 文章 开头 清楚 地 说 明了 读者 的 问题 ， 并 按 
无 希 可 击 的 逻辑 关系 给 予 了 完整 的 回答 。 但 是 ， 你 会 感到 一 种 心理 需要 ， 应 
该 优雅 地 结束 ， 而 不 是 简单 地 停 笔 。 就 像 人 们 在 备忘录 的 最 后 往往 写 上 “如 
果 您 有 任何 问题 ， 请 随时 来 电话 ”， 表 达 的 就 是 这 种 心理 需要 。 

比较 醒目 (也 许 过 于 醒目 ) 的 办 法 ， 是 在 文章 正文 的 最 后 用 一 行星 号 ， 
有 时 被 称 为 “日 落 ”(sunset)， 表 示 正 文 结束 ， 然 后 写 最 后 一 个 自然 段 。 可 
以 使 用 “结论 是 ……” 这 样 的 字眼 ， 提 醒 读 者 你 的 主要 论点 ， 但 要 避免 简单 
地 重复 已 经 说 得 很 清楚 的 内 容 ， 比 如 : 


这 份 报告 提出 了 有 关公 司 重组 的 建议 ， 并 站 明 了 每 个 部 门 应 采取 的 
具体 措施 ， 


应 该 使 用 具有 说 服 力 的 语言 ， 不 但 要 为 读者 总 结 文 章 的 内 容 ， 而 且 要 让 
读者 产生 一 种 恰到好处 的 情感 。 这 是 亚 里 士 多 德 关于 如 何 下 结论 的 忠告 : 
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读者 是 否 要 在 一 篇 商业 文章 的 结尾 产生 "恰到好处 的 情感 ”， 可 以 进 
行商 梭 , 但 我 认为 作者 应 该 让 读者 感觉 到 有 一 种 业 取 行动 的 需求 和 愿望 。 
因此 应 该 给 读者 一 些 查 示 ， 他 在 读 完 文章 获得 新 的 知识 后 要 思考 什么 或 
RE AS tt Z . 


这 种 提示 可 以 采取 哲学 观点 的 形式 ， 也 可 以 采取 立即 行动 建议 的 形式 。 
亚伯拉罕 林肯 在 他 的 第 二 次 总 统 就 职 演说 中 就 同时 使 用 了 这 两 种 方法 : 


对 任何 事 不 怀 恶 意 ， 对 所 有 人 心 存 宽厚 ， 对 正义 坚信 不 疑 ， 因 为 上 帝 
使 我 们 看 到 了 正义 。 让 我 们 继续 努力 完成 正在 从 事 的 事业 ， 包 扎 好 国家 的 
创伤 ， 关 心 那些 肩负 战争 重任 的 人 ， 有 照顾 好 他 们 的 遗 媚 缴 儿 ， 去 做 能 在 
我 们 自己 中 间 和 与 一 切 国 家 之 间 绩 造 并 保持 公正 持久 和 平 的 一 切 事 情 。 


当然 ， 如 果 你 希望 根据 主题 或 读者 的 要 求 保持 敏感 和 克制 ， 可 以 对 不 同 
的 文章 采用 不 同 的 结尾 。 比 如 ， 一 篇 措辞 激烈 、 敦 促 采纳 新 计划 系统 的 陈述 
报告 很 可 能 会 触 悉 一 位 航空 公司 的 总 裁 ; 但 如 果 换 个 他 有 切身 感受 的 话题 ， 
如 航空 业 的 重新 管制 ， 他 肯定 愿意 听 到 强烈 的 呼吁 。 \ 

总 之 ， 如 果 你 坚持 在 文章 的 最 后 加 上 结论 ， 应 写 一 些 能 阐明 所 传达 信息 
重要 性 的 内 容 。 下 面 是 一 篇 报告 的 结论 性 段落 ， 报 告 要 传达 的 信息 是 ， 建 立 
一 个 全 欧洲 的 、 快 速 的 技术 文献 计算 机 查询 系统 ， 在 技术 上 是 可 行 的 : 


如 果 能 成 功 推 出 该 系统 ， 不 仅 可 以 使 工商 业 、 专 业 或 学 术 界 的 用 户 
能 更 快 地 获取 科技 资讯 ,而 且 可 以 创造 一 个 信息 共同 市 场 ， 向 所 有 有 用户， 
而 不 只 是 国家 收藏 机 构 ， 提 供 现 有 全 部 资源 。 不 仅 可 以 引发 标准 化 和 一 
体 化 方面 的 进步 ， 还 可 能 促进 全 新 标准 的 开发 。 我 们 认为 前 景 是 激动 人 
心 的 ， 也 非常 愿意 和 您 一 起 推出 试验 计划 。 


说 明 下 一 步行 动 
你 可 能 从 我 的 语气 中 感觉 到 ， 我 不 鼓励 大 家 写 结论 性 段落 ， 原 因 是 不 容 
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易 写 好 。 一 -个 简单 实用 的 原则 就 是 写 不 好 还 不 如 不 写 。 但 是 , 有 一 种 情况 下 ， 
必须 写 绪论 性 的 章节 ， 就 是 当 你 希望 读者 在 最 近 的 将 来 采取 行动 时 。 

如 果 你 的 文章 是 建议 读者 采取 一 系列 你 认为 他 有 可 能 采取 的 行动 ， 而 且 
篇 幅 较 长 ， 就 有 必要 说 明 下 一 步 措施 。 因 为 如 果 他 决定 采取 该 行动 步骤 ， 有 
旦 事情 他 必须 在 第 二 天 晚上 就 做 。 为 了 说 明 这 些 行动 ， 你 必须 专门 写 一 节 ， 
题目 就 叫 “ 下 一 步 措施 ”。 写作 的 唯一 原则 是 读者 不 会 质疑 你 写 人 该 节 的 内 容 ， 
也 就 是 说 ， 要 采取 的 行动 必须 是 逻辑 上 理所当然 的 。 

比如 ， 为 了 建议 客户 收购 一 家 公司 ， 你 写 了 30 页 精彩 的 分 析 文 章 ， 解 释 
你 为 什么 认为 它 是 个 好 主意 ， 而 且 你 相信 他 会 这 人 么 做 。 这 时 ， 你 会 取 一 个 标 
题 叫做 “下 一 步 措施 ”， 并 写 下 下 面 这 段 文字 : 


如 栗 你 认为 收购 该 公司 是 个 好 主意 ， 你 应 该 : 

1. 打 电话 给 该 公司 老板 ， 邀请 他 共 进 午餐 ; 

2. 打 电话 给 银行 ,确认 当 你 因 收 购 需要 用 钱 的 时 候 ， 可 以 随时 得 到 ; 
5. 再 次 召 全 收购 委员 会 处 理 管理 上 的 细节 。 


显然 ， 你 的 读者 不 会 问 你 “为 什么 我 要 邀请 他 共 进 午餐 而 不 是 晚餐 ? ” 
这 些 都 是 不 言 而 喻 的 论点 , 读者 毫 不 述 疑 就 会 接受 。 但 是 ， 从 另 一 方面 来 说 ， 
如 果 读 者 对 这 些 论点 有 疑问 ， 你 应 该 把 这 些 论点 放 进 文章 的 正文 ， 看 看 它们 
在 横向 上 和 纵向 上 能 否 和 你 说 的 其 他 内 容 相 吻合 。 


介绍 以 上 各 种 方法 ， 目 的 是 方便 读者 思考 ， 毕 竟 读 者 中 接受 过 分 析 和 思 
考 培训 的 很 少 ， 根 本 比 不 上 你 对 主题 的 理解 ， 哪 怕 主 题 就 是 他 自己 的 公司 。 
在 诠释 你 对 主题 的 思考 方面 ， 他 和 你 不 在 同一 条 起 跑 线 上 。 

因此 ， 当 你 写 完 长 长 的 一 组 论点 ， 准 备 接着 写 下 一 组 时 ， 你 不 能 期 望 读 
者 对 某 一 点 的 理解 和 你 要 求 的 一 样 精确 。 可 以 说 ， 各 种 不 同 的 过 渡 方 法 都 是 
为 了 抓 住 读者 的 思想 ， 把 它 拉 回 到 它 应 该 属于 的 地 方 ， 让 读者 理解 你 想 说 的 
内 容 。 可 以 把 写 过 湾 性 文字 当做 礼仪 练习 ， 当 需要 的 时 候 以 优雅 的 方式 写 。 
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第 11 章 在 PPT 演 示 文 稿 中 呈现 金字 塔 


如 果 可 以 选择 ， 大 多 数 人 都 愿意 通过 口头 而 不 是 书面 表达 组 成 金字 塔 的 
思想 观点 。 在 他 们 的 想象 中 ， 视 觉 演示 只 不 过 是 以 PPT 演 示 文 稿 的 形式 作 报 
告 。 因 此 ， 他 们 把 这 项 工作 看 成 是 把 金字 塔 结构 转换 成 文字 幻灯 片 ”， 需 要 
的 话 再 加 上 一 些 图 表 ， 然 后 站 起 来 作 一 看 解释 。 

如 果 事 情 真 这 么 简单 就 好 了 。 问 题 在 于 视觉 演示 是 面向 现场 观众 的 。 周 
围 环境 往往 极 不 舒适 ， 有 时 糟糕 到 你 其 至 希望 换个 地 方 。 观 众 的 反应 不 仅 不 
可 预测 ， 而 且 注意 力 很 不 集中 。 因 此 ， 你 的 大 部 分 工作 是 预测 观众 可 能 的 反 
应 ， 时 时 努力 让 他 们 集中 注意 力 ， 激 起 他 们 接受 你 的 信息 的 热情 。 换 名 话说 ， 
你 必须 取悦 观众 。 商 业 演 示 和 其 他 任何 娱乐 形式 一 样 ， 也 需要 艺术 性 。 

你 必须 会 “作秀 "。“ 作 秀 ” 需 要 明星 、 剧 本 、 故 事情 节 和 技术 上 出 类 氢 
荃 的 视觉 元 素 ， 另 外 还 要 考虑 一 些 无 形 的 因素 ， 如 时 机 、 节 奏 和 县 您 等 。 这 
一 整套 技巧 远 不 是 “以 幻灯 片 的 形式 作 报 告 ” 那 么 简单 。 


如 图 11-1 所 示 的 是 一 个 典型 的 商业 演示 约 灯 片 : 


中 即 只 有 文字 无 图 表 的 PPT。 一 一 译 者 注 
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指导 原则 

职业 健康 护理 部 门 供 应 链 的 愿景 是 根据 以 下 指导 原则 设计 的 : 

1. 新 的 供应 链 设 计 应 在 部 门 成 本 允许 的 前 提 下 使 最 终 用 户 的 满意 度 最 大 化 ， 

2. 供应 链 重 组 工作 应 面向 未 来 …… 尾 何 新 愿景 和 /或 供应 链 流程 的 设计 都 必须 考 
虑 健康 护理 政策 和 供应 方 /付款 方 的 反应 

3. 供应 链 设计 需要 体现 专业 部 门 的 产品 特性 ， 

4. 流程 必须 疝 各 利益 方 提供 可 说 明 的 财务 报表 和 可 衡量 的 服务 ， 


5 管理 供应 链 活 动 的 各 项 任务 和 职责 应 合理 安排 给 供应 链 的 各 参与 方 ， 以 保证 
它们 能 得 到 最 迅速 有 效 地 执行 ; 

6. 对 那些 共同 的 和 跨 部 门 的 无 差别 活动 ， 如 果 整 合 能 在 保证 服务 质量 的 同时 带 
来 显著 的 成 本 杠杆 效应 ， 应 加 以 整合 ， 

7. 对 那些 特殊 的 和 在 公司 之 间 存 在 差别 的 活动 ， 如 果 分 权能 在 保证 服务 质量 的 
同时 带 来 成 本 杠杆 效应 ， 应 由 各 独立 的 公司 继续 经 营 。 





图 11-1 商业 演示 幻灯 片 


不 难看 出 ， 这 只 是 一 份 项 目 清 单 ， 而 不 是 对 一 系列 相互 联系 的 思想 观点 
的 深入 透彻 的 概括 。7 条 原则 已 经 不 算 少 了 ， 但 如 果 演 示 者 手 里 拿 着 50 或 60 
张 类 似 的 幻灯 片 ， 每 张 幻灯 片 都 逐 字 逐 句 地 念 给 听众 听 ， 听 众 可 能 会 觉得 乏 
味 至 极 。 更 糟糕 的 是 , 演示 者 演讲 时 的 遗 词 造句 和 屏幕 上 显示 的 往往 不 一 样 ， 
结果 是 听众 一 片 困惑 。 

幻灯 片 制作 大 师 基 恩泽 拉 兹 尼 把 这 种 演示 方法 称 为 “视觉 朗诵 ”(visual 
recitation)， 而 不 是 视觉 演示 。 但 某 些 幻灯 片 作 者 辩解 说 ,“ 采 用 这 种 方法 可 
以 避免 遗漏 ”， 以 及 “我 们 在 演示 结束 后 会 发 讲义 ”等 。 

为 了 掌握 取悦 听众 的 演示 技巧 ， 除 了 需要 付出 艰苦 的 努力 外 ， 还 应 接受 
关于 如 何 公 开演 讲 以 及 如 何 调动 听众 积极 性 的 正规 训练 。 许 多 咨询 公司 都 向 
员工 提供 这 方面 的 课程 。 为 了 吸引 受众 的 注意 力 ， 下 面 是 设计 PPT 演 示 文 稿 
的 人 必须 了 解 和 掌握 的 最 基本 规则 : 


e 文字 幻灯 片 应 只 和 包含 最 重要 的 、 经 过 迁 当 分 组 和 总 结 的 思想 ( 观 
A, WI, EDF), SERERE NS; 
e 演示 文稿 应 图 文 并 旋 , 使 用 各 种 图 表 (图 、 表 或 示意 图 ) 相配 合 ; 
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e 演示 文稿 应 呈现 经 过 深思 束 虑 后 的 故事 梗概 和 剧本 。 


演示 文稿 包括 两 类 幻灯 片 一 一 文字 和 图 表 (图 、 表 或 示意 图 ) ， 理 想 的 
比例 是 图 表 占 90%， 文 字 占 10%， 其 各 自 的 作用 是 ; 


1. 说 明 演 示 文 稿 的 框架 结构 【文字 幻灯 片 ) 。 

2 .强调 重要 的 思想 , 观点、 结论, 论点 、 建议 或 要 采取 的 措施 等 ( 文 
字 幻 灯 片 )。 

5. 阐明 单 用 文字 难以 说 清楚 的 数据 、 关 系 (BA). 


本 章 中 ， 我 不 会 对 如 何 制 作 幻 灯 片 和 如 何 演示 作 太 多 、 太 细 的 解释 。 本 
章 会 介绍 一 些 制作 文字 和 图 表 幻 灯 片 的 原则 ， 并 解释 在 制作 演示 文稿 的 幻灯 
片 时 ， 是 如 何 从 金字 塔 结构 转换 成 故事 梗概 /剧本 (讲稿 ) 的 。 


设计 文字 PPT 幻 灯 片 


制作 现场 演示 用 的 文字 幻灯 片 时 ， 需 要 强调 的 是 ， 只 有 你 ， 演 示 者 ， 才 
是 表演 的 明星 。 房 间 里 所 有 听众 最 感 兴趣 的 不 是 幻灯 片 ， 而 是 你 。 约 灯 片 只 
不 过 是 视觉 上 的 辅助 手段 ， 其 作用 主要 是 让 演示 更 加 生动 。 因 此 ， 你 所 说 的 
和 你 在 屏幕 上 演示 的 应 该 有 明显 的 区 别 。 


清楚 你 要 说 的 内 容 


下 面 举例 说 明 实 际 讲稿 (讲义) 和 文字 幻灯 片 的 差别 ， 如 图 11-2 所 示 。 
实际 讲稿 如 下 : 

现状 

杰克 示 食 品 公司 的 未 交 订 货 的 数量 一 直 非 常 高 。 在 PMG 业 务 领域 ， 
不 能 完全 按 订 单 供 货 ， 将 不 可 避免 地 导致 市 场 份额 下 降 。 

e 生产 问题 是 造成 目前 状况 的 原因 之 一 。 
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© 供应 链 流 程 不 连 员 和 管理 不 善 ， 使 生产 问题 更 加 复杂 。 
9 供应 链 和 生产 流程 缺乏 紧密 配合 ， 难 以 解决 未 交 订 货 问 题 ， 也 不 
能 集中 保证 重点 客户 和 重点 产品 。 


文字 幻灯 片 如 下 : 


现状 
尚未 交付 的 订货 相当 多 


e 生产 存在 问题 
e 供应 链 流 程 不 合理 
e 生产 /供应 链 缺 乏 配 合 





图 11-2 Fii A 


好 的 幻灯 片 总 是 尽 可 能 直接 简单 地 传递 信息 ， 不 把 文字 (或 幻灯 片 ) W 
费 在 那些 可 以 通过 口头 表达 的 转折 性 或 介绍 性 语言 上 。 当 然 ， 这 就 意味 着 ， 
对 未 参加 会 议 者 来 说 ， 发 给 他 们 幻灯 片 ， 不 如 讲义 那么 清楚 易 懂 。 为 了 解决 
这 个 问题 ， 一 些 人 把 幻灯 片 和 讲稿 灼 合 在 一 起 一 一 这 是 一 种 一 石 二 鸟 的 有 效 
方法 。 但 是 ， 在 这 种 情况 下 ， 讲 稿 应 该 写成 大 网 的 形式 ， 并 略 去 许多 过 渡 性 
的 语句 。 

另外 ,文字 幻灯 片 最 好 只 用 于 强调 金字 塔 中 的 主要 论点 ， 如 图 11-3 所 示 。 


清楚 你 要 演示 的 内 容 


决定 一 张 幻 灯 片 的 内 容 ， 应 牢记 以 下 指导 性 原则 : 

1. 每 次 只 演示 和 说 明 一 个 论点 

除非 你 想 先 列 出 摘要 或 列表 中 的 一 组 论点 ， 其 他 论点 在 接 下 来 的 幻灯 片 
中 再 完全 展开 。 


243 


金字 塔 原理 





用 PPT 演 示 文 稿 星 现金 字 塔 结构 : 

背景 冲突 中 心思 想 和 关键 句 要 点 

第 一 关键 句 要 点 + 第 一 支持 论点 下 第 二 支持 论点 下 

SRE A 配 一 个 或 一 组 图 表 配 一 个 或 一 组 图 表 
(一 

第 三 支持 论点 下 第 二 关键 句 要 后 F-RA TF 

配 一 个 或 一 组 图 表 + 支持 论点 配 一 个 或 一 组 图 下 


(3) 





图 11-5 用 幻灯 片 呈 现金 字 塔 中 的 主要 思想 (论点 ) 

2. 论 点 应 使 用 完整 的 陈述 句 ， 而 不 是 标题 性 语言 

你 可 以 用 一 两 个 词 或 一 个 简短 的 陈述 句 提 出 观 操 ， 例 如 : 
销 信 前 景 vs. 销售 前 景 看 好 


显然 后 一 种 说 法 不 会 让 听众 误解 你 的 论点 。 

3. 文 字 应 尽量 简短 

每 张 幻 灯 片 最 好 不 要 超过 6 行 或 约 30 个 单词 。 如 果 一 张 幻 灯 片 难以 说 清 
楚 一 个 思想 观点 ， 可 以 使 用 多 张 幻 灯 厂 。 
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4. 使 用 简单 的 词汇 和 数字 

使 用 一 长 串 单 词 、 技 术 术 语 或 者 复杂 的 词组 ， 会 分 散 受众 的 注意 力 。 数 
字 也 是 越 简单 越 好 ， 比 如 490 万 美元 就 比 4876987 美 元 更 容易 让 人 记 住 。 

5 .字号 应 足够 大 

32 是 个 非常 有 用 的 数字 。 用 最 远 一 位 观众 到 屏幕 的 距离 (英尺) 除 以 
32， 得 到 的 就 是 可 以 看 清楚 的 最 小 字号 (英寸) 。 所 以 ， 如 果 从 16 英 尺 ” 
远 的 地 方 看 屏幕 ， 屏 幕 上 的 字号 必须 是 1/2 英 寸 (16+32 =0.5) 。 同 样 道 
理 ， 如 果 已 知 屏幕 显示 文字 的 字号 (英寸 ) ， 乘 上 32， 就 得 到 可 以 看 清楚 屏 
幕 上 文字 的 最 远 工 离 。 所 以 ， 如 果 站 在 24 英 尺 以 外 ， 就 无 法 看 清楚 字号 为 
3/4 英 寸 的 文字 (0.75 x 32=24) 。 唯 一 一 种 不 让 观众 看 清楚 幻灯 片 文 字 的 
情况 ， 是 演示 者 为 了 说 明 某 一 状况 的 复杂 性 。 这 时 ， 演 示 者 可 以 向 听众 承认 
自己 是 故意 这 人 么 做 的 。 基 原先 生 不 同意 我 的 观点 ， 他 说 : 


我 不 愿意 向 听众 承认 自己 故意 使 幻灯 片 文 字 看 不 清楚 ， 我 觉得 那么 
做 是 在 逃避 。 有 ,必要 在 屏幕 上 演示 的 内 容 ， 就 有 必要 让 观众 看 清楚 。 而 
且 把 复杂 性 与 条 灯 片 无 法 辨认 等 同 起 来 ,不 是 高 明 的 说 明 复 杂 性 的 方法 。 
如 果 幻 灯 片 文字 清 起 ， 则 成 功 的 可 能 性 是 98%。 剩 下 2% 可 能 因为 你 不 
应 该 使 用 视觉 演示 。 


6. 注 意 幻 灯 片 的 趣味 性 

趣味 性 取决 于 布局 、 字 号 的 选择 和 颜色 的 运用 。 基 恩 先 生 最 有 意思 的 方 
法 之 一 是 “让 幻灯 片 动 起 来 "。 由 于 幻灯 片 在 外 观 上 雷同 ,堆放 在 一 起 难免 
令 人 束 味 。 但 如 果 把 文字 约 灯 片 看 成 是 文字 的 展示 ， 而 不 是 数据 或 图 表 的 展 
示 , 就 能 通过 显示 思想 之 间 的 相互 关系 ,制作 出 更 加 美观 .赏心悦目 的 幻灯 片 。 
如 图 11-4 所 示 是 对 基 恩 先生 方法 的 说 明 。 

7 .用 逐 级 展开 呈现 ， 提 高 趣味 性 

提高 趣味 性 和 降低 复杂 性 的 另 一 种 方法 ， 是 让 幻灯 片 的 各 个 部 分 逐一 显 


O 1 英尺 = 30.48 厘 米 , 1 英寸 = 2.54 厘 米 。 一 一 编者 注 
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提高 设备 效率 的 途径 主要 有 3 个 ， 

改造 一 些 设备 
增加 维护 次 数 
ee 进行 更 彻底 维护 

调整 速度 
改进 杜 选 流程 

提高 设备 改进 培训 

效率 的 途径 改进 员工 


降低 流失 率 
改变 激励 机 制 


培训 监督 人 员 
增加 监督 人 员 
进行 更 周密 的 计划 
更 明确 地 提出 目标 


改进 监督 


图 11-4 PIERI A tjJ A 


不， 这样 可 以 边 演示 边 解释 ， 整 张 幻灯 片 不 至 于 显得 主 次 不 分 。 图 11-4 也 可 
以 用 来 说 明 这 种 方法 , 可 以 先 只 显示 最 左 侧 的 圆圈 , 然后 显示 中 间 的 3 个 圆圈 ， 
最 后 显示 右 侧 的 方 框 。 





设计 图 表 PPT 幻 灯 片 


文字 幻灯 片 使 用 的 是 熟悉 的 交流 工具 一 一 文字 。 但 图 表 幻 灯 片 ( 简 图 、 
曲线 图 、 表 格 和 示意 图 ) 采取 的 是 不 同 的 交流 手段 一 一 视觉 关系 ， 可 以 用 来 
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向 观众 介绍 大 量 的 数据 和 单 凭 文字 无 法 传达 的 复杂 关系 。 

图 表 约 灯 片 传递 的 信息 应 该 尽量 简单 易 懂 ， 因 为 观众 没有 机 会 对 它们 仔 
细 研 究 并 找 出 各 个 部 分 的 含义 。 如 果 图 表 过 于 复杂 、 过 于 详细 , 或 过 于 分 散 ， 
就 会 把 大 量 宝 贵 的 时 间 浪 费 在 解释 上 ， 而 不 是 用 在 讨论 上 。 当 然 ， 也 不 排除 
有 时 非常 复杂 的 图 表 会 随 着 演讲 者 展开 观点 而 变 得 简单 。 但 一 份 演示 文稿 最 
好 不 要 有 超过 一 个 或 两 个 这 样 复杂 的 图 表 。 

图 表 幻 灯 片 通常 用 饼 图 、 条 形 图 、 柱 状 图 、 曲 线 图 或 散 点 图 ， 表 示 菏 一 
结构 或 流程 的 组 成 部 分 ， 或 形象 地 显示 数据 。 图 表 回 答 的 问题 一 般 分 为 5 类 
如 图 11-5 至 图 11-9 所 示 。 


@ 有 哪些 组 成 部 分 ? © 有 何 变 化 v 如何 变化 ? 
e 数量 如 何 比 较 ? e 名 项 如 何 分 布 ? 
一 与 总 数 比 较 ? © 各 项 之 间 的 相关 性 ? 
一 相互 之 间 比 较 ? 
一 随时 间 变 化 ? 


制作 图 表 弥 灯 片 的 诀窍 是 : 确定 你 想 用 图 表 回 答 的 问题 ， 把 答案 作为 图 
表 的 标题 ， 然 后 选择 最 适合 表现 论点 的 图 表 样 式 。 

图 表 的 标题 一 定 要 直接 传递 信息 ， 要 么 用 一 个 完整 的 句子 ， 要 么 用 一 个 
含有 动词 的 短语 ， 才 能 保证 图 表 给 观众 的 视觉 印象 和 所 要 传达 的 信息 一 致 。 


地 区 性 组 织 代表 的 组 成 相 杰克 逊 食品 公司 有 一 条 标准 
的 供应 链 


对 简单 
组 织 流程 


图 11-5 有 哪些 组 成 部 分 
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西部 地 区 约 占 销售 ee 润 最 费用 每 年 都 在 下 降 
总 额 的 一 半 (只 有 一 年 例外 ) 
与 总 量 相 比 相互 之 间 比 较 在 不 同时 间 的 变化 量 的 比较 


图 11-6 数量 之 间 如 何 比 较 


销售 停滞 不 前 ， 费 用 却 竞争 缩小 了 差距 





图 11-7 有 何 变化 "如何 变 化 


多 数 订单 的 金额 超过 1000 美 元 大 部 分 订单 是 在 月 中 发 出 的 


WFE 
mS RO 





订单 大 小 
图 11-8 各 项 如 何 分 布 
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费用 增加 好 像 并 非 公司 大 小 和 订单 大 
因为 加 班 时 间 增 加 小 没有 明显 关系 





费用 加 班 时 间 订单 数量 


图 11-9 各 项 之 间 的 相关 性 


比如 ,， “各 地 区 利润 份额 ”所 包含 的 信息 ， 要 比 “西部 地 区 约 占 利润 的 一 半 ” 
少 得 多 。 

图 表 标 题 标明 论点 ， 还 能 最 大 限度 地 减少 混淆 ， 因 为 不 同 的 观众 有 不 同 
的 观点 、 背 景 和 兴趣 ， 关 注 问 题 的 角度 也 不 同 。 好 的 图 表 标 题 能 立刻 让 观众 
的 注意 力 集中 在 你 希望 强调 的 数据 方面 。 


故事 梗概 


了 解 文字 和 图 表 幻 灯 片 的 要 求 后 ， 就 可 以 开始 制作 整个 演示 文稿 了 。 从 
金字 塔 结构 到 演示 文稿 ， 我 通常 采用 以 下 方法 : 

l. 序言 尽量 写 得 详细 ， 把 每 个 你 想 说 的 词汇 按照 你 希望 的 顺序 写 下 来 。 
这 样 做 不 仅 可 以 保证 没有 遗漏 ， 还 可 以 再 次 检查 你 回答 的 问题 是 否 仍然 是 受 
众 想 问 的 。 

2. 用 写 故事 梗概 的 形式 。 每 张 幻 灯 片 写作 的 顺序 ， 从 上 往 下 依次 为 序 
言 各 要 素 、 关 键 句 要 点 和 关键 句 下 一 层次 的 论点 。 

3. 初步 决定 你 准备 采用 的 呈现 方法 。 这 时 你 可 能 还 没有 准确 的 数据 ， 
但 只 要 知道 数据 的 类 型 和 想 要 表现 何 种 关系 即 可 。 
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4. 准备 好 每 张 幻灯 片 的 讲稿 ， 确 保 整个 演示 像 讲 故事 一 样 流畅 。 

5. 完成 幻灯 片 的 设计 和 绘图 。 

6. 排练， 排练， 再 排练 ! 

可 以 用 一 张 白 纸 写 最 简单 的 故事 梗概 ， 把 它 分 成 若干 个 区 域 ， 每 个 区 域 
代表 一 张 空白 幻灯 片 ， 写 上 你 想 要 阐述 的 要 点 ， 并 说 明 哪 些 需 要 用 文字 幻灯 
片 ， 哪 些 需 要 用 图 表 幻 灯 片 。 

图 11-10 展 示 的 是 一 个 典型 的 金字 塔 结构 ， 图 11-11 是 根据 金字 塔 结构 ， 
用 故事 梗概 的 形式 制作 的 幻灯 片 。 记 住 ， 在 每 张 幻 灯 片 的 上 部 号 一 句 话 或 一 
个 短语 ， 传 达 幻 灯 片 将 阐述 的 观点 ， 可 以 在 你 演示 时 和 听众 听讲 时 起 提示 的 
作用 ， 尤其 是 当 幻 灯 片 在 屏幕 上 停留 时 间 很 短 的 时 候 。 


背景 (S) = 杰克 进食 品 公司 供 应 链 每 
年 的 运营 费用 是 12003732 
元 ， 占 净 销 售 收入 的 14%, 
高 于 其 他 公司 。 而 且 未 交 
订货 水 平 高 ， 不 能 及 时 生 
产 和 变 付 订货 ， 还 有 大 最 
的 退货 和 借款 。 

冲突 (C) = 已 采取 改进 供应 链 费 用 / 
交 货 的 措施 ， 包 括 改变 交 

必须 努力 把 供应 链 改 造成 易 条 件 增 加 订单 。 但 费用 


具有 竞争 优势 的 重要 服务 ee ee 





部 门 疑问 (Q) = 应 采取 什么 措施 保证 财务 
状况 不 受 影 响 ? 





at 节约 供应 链 中 每 个 培养 实现 长 期 改进 改造 供应 链 ， 以 获 
环节 的 成 本 所 需 的 技能 和 经 验 得 长 期 竞争 优势 
服务 水 平 P 
晶 重点 关注 A 类 客户 e 简化 分 销 网 络 @ 长 期 计划 o 最 快速 的 提供 者 
e 修改 订货 管理 作业 e 同步 计划 o 销售 预测 o 最 快速 的 创新 者 
e 整合 采购 作业 e 采购 $ 最 受 员 工 喜 爱 的 企业 
e 合并 组 织 机 构 


图 11-10 从 金字塔 入 手 
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2 
现状 2S ALR: 不 起 作用 
| 成 本 高 ， 客 户 服 务 水 平 低 e 小 额 订 单 造成 的 瓶颈 问题 
9 生产 存在 问题 e 订单 处 理 时 间 长 
9 供应 链 流 程 不 合理 9 复 厅 的 分 销 网 络 
© AP HEN RS ELA e 预测 不 准确 
4 
战略 首先 ， 保 持 稳定 的 供应 链 
把 供应 链 改 造成 具有 竞争 优势 的 重 9 保持 稳定 可 靠 的 客户 服务 水 平 
要 部 门 的 源泉 @ 闭 减 整个 供应 链 的 费用 
@ 培养 实现 长 期 改进 所 需 的 技能 和 经 验 
5 
然后 开始 实施 计划 ， 确 保 工 作 绩效 的 持续 改进 


最 快速 的 供 |。 收缩 供应 链 
k 减少 时 间 和 成 本 


将 供应 链 作 为 竞 最 快速 的 创 | “新 技术 
@ 在 最 短 时 间 内 推出 新 产品 


四 服务 创新 


四 合作 关系 
四 成 略 供应 商 联盟 


6 
保持 稳定 可 靠 的 客户 服务 水 平 


四 修改 订货 管理 作业 
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9 
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18 
保持 稳定 可 靠 的 客户 服务 水 平 


加 重点 关注 A 类 客户 


四 修改 订货 管理 作业 


图 11-11 用 故事 梗概 的 形式 写 序言 、 关 键 本 要 点 和 下 一 层次 要 忆 





本 章 只 讨论 了 把 金字 塔 中 的 思想 转换 成 演示 幻灯 片 的 常用 方法 ， 还 远 末 
涉及 如 何 进行 详细 的 计划 和 分 析 ， 使 演示 能 充分 调动 听众 并 取得 满意 的 效 
果 。 我 推荐 安东尼 杰 伊 的 书 4 有 效 演 示 : 借助 语言 和 视觉 辅助 手段 表达 思想 》 
(Effective Presentation: The Communication of Ideas by Words and 
Visual Aids)， 由 管理 出 版 有 限 公 司 (Management Publications Ltd.) 于 
1970 在 伦敦 出 版 。( 在 美国 出 版 时 书 名 为 《新 演讲 术 》。) 

该 书 详尽 说 明了 如 何 考虑 听众 、 会 场 布置 、 这 示 技 巧 和 排练 等 ， 充 满 各 
种 深 萝 的 见解 。 我 最 喜欢 的 一 条 是 “演示 是 参 会 者 给 予 演讲 者 的 一 种 恩惠 ”， 
确实 值得 铬 记 在 心 。 
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提示 

设计 PPT 演 示 文 稿 应 掌握 以 下 基本 规则 : 

e 文字 幻灯 片 只 包含 最 重要 的 、 经 过 分 组 和 总 结 的 思想 (观点 、 论 据 、 
BRE). SH by I . 

e 演示 文稿 应 图 文 并 茂 ， 使 用 各 种 图 、 表 、 示 意图 ， 更 形象 更 直观 ， 更 
有 冲击 力 。 

e 演示 文稿 应 呈现 经 过 深思 熟 虑 的 故事 模 梳 和 剧本 。 


演示 文稿 中 ， 图 表 幻 灯 片 占 90%， 文 字 幻 灯 片 占 10%: 

o 说 明 演 示 文 稿 的 框架 结构 (文字 幻灯 片 )。 

e 强调 重要 的 思想 、 观 点 、 结 论 、 论 点 、 建 议 等 (文字 幻灯 片 )。 
MRR AX STRAUB HR. KA (BRINTA). 


i a 
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第 12 章 在 字里行间 呈现 金字 塔 


做 到 条 理 清 晰 需要 经 过 两 个 步 又: 首先 决定 要 说 明 的 思想 或 要 证 明 的 论 
点 ， 然 后 用 文字 表现 。 构 建 金字 塔 结构 ， 并 重新 检查 各 组 的 思想 观点 之 后 ， 
你 就 确切 知道 了 自己 想 要 说 明 的 思想 或 论点 ， 以 及 说 明 思 想 、 论 点 的 顺序 。 
所 有 这 些 工作 都 是 为 了 用 文字 把 它们 呈现 出 来 。 

从 理论 上 说 ， 这 应 该 是 比较 容易 完成 的 任务 。 即 使 是 普通 的 商务 公文 的 
作者 ， 也 能 把 自己 的 金字 塔 论点 转换 成 一 系列 简洁 优雅 的 语句 和 段落 ， 清 楚 
生动 地 传达 信息 并 抓 住 读 者 的 兴趣 。 但 事实 并 非 如 此 。 目 前 文章 中 的 语句 普 
WKE, PERAKE SWAB, SERRE, ARSE. WA F 
面 的 例子 : 


@ 可 能 进行 改进 的 一 个 主要 领域 ， 是 提高 现场 销售 人 员 配 置 (和 组 
织 ) 的 成 本 效益 ,以便 在 商店 和 间接 的 层次 上 ,反映 由 交易 环境 
变化 导致 的 重新 定义 销售 任务 的 需要 。 

可 以 从 集团 提交 的 可 供 选 择 的 初始 计划 中 进行 预先 计划 好 的 调 
整 ， 并 采用 应 变 计 划 和 按 优 先 顺 序 排 列 的 ， 对 特殊 方案 及 其 他 可 
支配 支出 进行 调整 的 指导 原则 的 大 纲 。 

© 当前 对 现金 流 进行 准确 分 析 的 需求 , 向 现 有 系统 提出 了 很 高 标准 ， 
现 有 系统 还 无 法 满足 有 关 准 确 性 的 苛刻 要 求 。 可 以 结合 预测 时 尚 
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未 充分 考虑 的 信息 进行 改进 。 


这 些 段 落 都 是 一 些 头 脑 灵 活 、 能 言 善 辨 、 具 有 很 强 解决 问题 能 力 的 人 写 
的 。 口 头 上 ， 他 们 当中 的 任何 一 人 都 能 清楚 无 误 地 解释 自己 的 思想 观点 。 但 
是 写作 时 ， 他 们 似乎 认为 ， 内 容 越 枯燥 ， 术 语 越 专业 ， 就 越 能 获得 尊重 。 

其 实 这 是 廖 论 。 好 的 思想 观点 不 应 该 用 不 好 的 文章 来 装扮 。 一 部 技术 专 
闭 也 可 以 是 一 部 文艺 作品 ， 威 廉 . 往 姆 斯 、 弗 洛 伊 德 、 怀 特 黑 德 、 卢 梭 和 和布 
洛 诺 夫 斯 基 等 人 已 经 证 明了 这 一 上 点。 当然， 针对 专业 人 士 的 技术 交流 必须 使 
用 技术 性 语言 。 但 是 堆砌 行 话 、 星 涩 难 懂 的 文体 , 很 大 程度 上 只 是 一 种 时 尚 ， 
而 不 是 一 种 必需 。 

文章 不 仅 应 该 做 到 能 清楚 地 表达 你 的 思想 观点 ， 而 且 能 让 读者 在 接受 你 
的 观点 的 过 程 中 感到 愉悦 。 当 然 ， 任 何 一 本 关于 写作 的 书 都 会 这 么 建议 ， 如 
果真 是 这 人 么 容易 ， 每 个 人 都 会 去 做 。 尽 管 做 起 来 不 容易 ， 但 有 一 种 方法 能 提 
供 帮 助 ， 就 是 主观 脐 想 那些 当初 用 来 得 出 思想 观点 的 图 像 "。 

我 们 是 通过 图 像 而 不 是 文字 来 进行 理性 思维 的 ， 因 为 这 样 效 率 更 高 。 
像 能 把 大 有 量 的 事实 综合 成 简单 抽象 的 概念 。 鉴 于 一 个 人 不 能 同时 思考 7 个 或 8 
个 以 上 的 问题 ， 用 这 种 方法 把 整个 世界 浓缩 就 能 带 来 极 大 的 方便 ， 否 则 只 能 
在 一 些 低层 次 的 事实 基础 上 作出 决策 。 

把 7 个 或 8 个 这 样 的 抽象 概念 放 在 一 起 ， 虽 然 面临 的 是 大 量 繁杂 的 细节 ， 
但 在 思想 上 却 能 应 付 自如 。 从 下 面 的 例子 中 不 难看 出 , 通过 图 像 比 通过 文字 ， 
能 更 快 地 掌握 3 条 横 杠 之 间 的 相互 关系 ， 如 图 12-1 所 示 ， 


关系 

A ee A BK 
本 BEE CK 
AIR 所 以 A 比 CK 


图 12-] AiR Rh Tee 


CHRE, RRASA.. EA 
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eS Rie 


ie FO A Se, UM ERNU” RAAT. ATE 
像 后 ， 只 需 简 单 地 把 它 复 制 成 文字 。 读 者 反 过 来 也 能 从 你 的 文字 中 重新 在 大 
脑 中 画图 像 ， 这 样 不 仅 理解 了 你 的 思想 ， 而 且 过 程 本 身 也 是 一 种 享受 。 

下 面 我 将 说 明 这 种 方法 。 首 先 向 大 家 展示 在 读 一 篇 好 文章 时 ， 图 像 是 如 
何 自然 而 然 地 出 现 的 ， 然 后 给 出 提示 ， 如 何 从 写 得 不 好 的 文章 中 找 出 潜藏 的 
图 像 ， 以 便 对 其 进行 修改 。 


SAAE (在 大 脑 中 画图 像 ) 


下 面 是 梭 罗 的 《瓦尔 登 湖 》 中 的 一 段 。 阅 读 时 ， 尽 量 记 住 头脑 中 发 生 的 
一 切 : 


1845 年 3 月底 时 ， 我 恒 了 一 把 莽 子 ， 走 进 瓦 尔 登 湖畔 的 森林 中 准备 
盖 房 子 的 地 方 ， 开 始 殉 伐 一 些 如 笠 笑 一 般 高 符 入 云 的 小 白 松 ， 用 来 做 我 
的 木料 …… 我 的 工作 地 点 在 一 个 令 人 愉悦 的 山坡 ,下 过 坡 上 茂密 的 松林 ， 
能 看 见 湖水 ， 还 有 林 中 的 一 小 块 开 冰 地 ， 小 松树 和 山 核 桃 树 趣 郁 蓝 茧 。 
湖水 恬 结 成 的 冰 面 虽然 开 了 几 个 窗 窒 ,但 还 没有 完全 融化 ， 人 多 被 染 成 了 
累 色 ， 而 且 往 外 活着 水 。 


在 理解 每 个 字 词 的 时 候 ， 你 的 头脑 中 应 该 逐步 描绘 出 一 幅 思想 图 画 。 当 
你 理解 一 个 又 一 个 的 短语 和 句子 时 ， 图 画 的 细节 变 得 更 加 丰富 。 你 所 描绘 的 
图 像 不 是 摄影 意义 上 的 图 像 ， 而 是 作者 所 说 的 “记忆 图 像 *， 随 着 文章 的 进 
展 而 逐渐 清晰 起 来 。 

如 果 你 阅读 上 文 的 过 程 和 我 一 样 ， 首 先 看 到 的 应 该 是 1845 年 3 月 ， 也 许 
你 会 有 种 感觉 ， 好 像 回 到 了 过 去 某 个 灰暗 的 日 子 。 然 后 你 看 见 一 个 人 从 另 一 
个 人 那里 借 了 把 答 子 ， 你 看 见 他 走向 森林 ， 手 里 拿 着 短 子 。 这 时 树 变 成 了 白 
松 ， 你 看 见 梭 罗 正在 砍伐 。 下 一 句 是 对 山坡 的 介绍 ， 突 然 间 ， 山 上 都 是 树 。 
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ORG TAD whe Se, THK. FP RHE AT EAK 

你 的 体验 也 许 和 我 的 完全 一 样 ， 也 许 不 太一 样 。 重 要 的 是 ， 你 在 一 边 阅 
读 一 边 构思 段落 。 记 忆 图 像 是 这 一 构思 活动 的 结果 , 是 对 所 提供 信息 的 总 结 。 
作为 理解 过 程 的 一 部 分 ， 在 大 脑 中 画图 像 ， 能 帮助 你 记 住 读 过 的 东西 。 

如 果 你 把 书 放 下 ， 回 忆 阅 读 过 的 内 容 ， 很 可 能 会 发 现 自己 无 法 一 字 不 差 
地 复述 。 但 如 果 你 回忆 通过 看 书 读 到 的 图 像 , 复述 几乎 会 和 原来 的 一 模 一 样 。 

有 关 记 忆 的 研究 已 经 证 明 图 像 能 帮助 增加 记忆 ， 但 同时 也 表明 ， 忘 记 和 
添加 哪些 细节 取决 于 人 们 的 感情 偏好 。 尽 管 如 此 ， 记 忆 图 像 确实 能 在 阅读 过 
程 中 ， 帮 助 你 逐 字 逐 句 记忆 段落 和 从 中 提取 的 信息 。 

为 了 理解 和 记忆 ， 每 次 阅读 时 必须 在 大 脑 中 画图 像 。 如 果 遇 到 一 些 难 以 
想象 的 段落 ， 而 且 提 出 的 思想 观点 非常 抽象 ， 可 以 用 骨架 结构 代替 图 像 来 说 
明 。 但 是 无 论 如 何 ， 必 须 把 段落 想象 成 某 种 形式 ， 读 者 也 必须 能 “看 见 ”所 
说 的 内 容 ， 否 则 不 能 认为 读者 已 经 理解 了 该 段落 。 

为 了 具体 说 明 ， 下 面 给 出 一 段 讨 论 国际 重建 与 发 展 银行 是 否 应 该 从 固定 
贷款 利率 改 为 浮动 贷款 利率 的 文章 : 


如 果 渗 款 利 沸 差 带 来 的 折价 风险 太 高 ， 银 行 的 收入 可 以 在 以 后 的 一 
段 时 期 里 通过 调 低 贷款 利率 整体 回流 到 借款 人 人 手中。 因此， 只 有 当 银 行 
近乎 永久 地 通过 系统 性 高 估 风 险 来 赚 取 “超额 ”收入 时 ， 固 定货 款 利 率 
才 会 整体 给 借款 人 带 来 额外 的 曲 用 。 目 前 看 来 ， 这 种 可 能 性 不 大 。 


尽管 文中 讨论 的 概念 相当 抽象 ， 但 是 “ 利 差 ”、“ 超 额 ” 和 “ 调 低 ”等 字 
眼 使 你 能 清楚 地 想象 其 中 的 关系 。 如 果 画 成 图 的 话 ， 只 需 4 条 线 和 两 个 箭头 ， 
如 图 12-2 所 示 (我 加 上 了 文字 ， 你 自己 没有 必要 这 么 做 ): 


高 风险 折价 (超额 收入 ) -1 


款 利 率 


图 12-2 ALARA RS 
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骨架 图 需要 特别 加 以 说 明 。 当 不 需要 完整 详细 的 像 照 片 一 样 的 再 现 ， 而 
只 需要 所 讨论 关系 的 大 致 结构 时 ， 可 以 使 用 骨架 图 。 通 常 包 插 一 种 或 几 种 几 
何 图 形 (如 圆 形 、 直 线 、 椭 图形 、 长 方形 等 )， 以 程式 化 或 草图 的 形式 编排 ， 
再 加 上 第 头 之 类 的 东西 表明 方向 和 相互 关系 。 

这 看 起 来 也 许 有 些 孩 子 气 ， 但 自爱 因 斯 坦 以 后 ， 历 史上 所 有 伟大 的 “ 视 
沉思 想 家 ”都 强调 了 在 大 脑 中 画图 像 所 具有 的 模糊 性 、 采 腌 性 和 抽象 性 。 


把 图 像 复制 成 文字 


使 用 以 上 在 大 脑 中 画图 像 的 基本 方法 , 能 对 文章 的 改写 带 来 很 大 的 帮助 。 
还 是 用 本 章 开 头 例子 中 的 第 一 段 来 说 明 。 由 于 阅读 时 文字 的 谋 篇 布局 不 能 在 
未 脑 中 产生 图 像 ， 你 的 思想 寻找 不 到 任何 可 以 掌握 在 手 的 具体 东西 。 我 们 再 
看 一 授 第 一 句 的 前 半 部 分 ; 


可 能 进行 改进 的 一 个 主要 领域 , 是 提高 现场 销售 人 员 配 置 (和 组 织 ) 
的 成 本 效益 。 


等 你 看 到 现场 销售 人 员 的 时 候 ， 其 他 部 分 已 经 从 你 的 头脑 中 消失 了 。 可 
是 句子 还 没有 完 : 


以 便 在 商店 和 间接 的 层次 上 ， 反 映 由 交易 环境 变化 导致 的 重 疡 定义 
销售 任务 的 需要 。 


那么 ， 我 们 必须 掌握 的 比较 具体 的 名 词 有 哪些 呢 ? 可 能 有 销售 人 员 、 商 
店 和 变化 了 的 交易 环境 。 如 何 遂 过 图 画 来 表现 它们 之 间 的 相互 关系 呢 ， 如 图 
12-3 所 示 : 
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Re 


图 12-3 用 图 像 玫 示人 销售 人 员 、 商 店 和 新 环境 





上 图 似乎 说 明 要 讨论 的 主要 是 销售 人 员 和 商店 的 关系 。 也 许 作者 的 意思 
是 说 : 


我 们 必须 重 疡 部 署 销售 人 员 以 大 应 新 的 交易 环境 。 


可 以 看 出 ， 这 一 方法 的 诀窍 是 找 出 名 词 以 及 它们 之 间 的 关系 ， 同 时 把 它 
们 看 成 视觉 图 像 。 现 在 我 们 把 这 一 技巧 运用 在 本 章 开 头 的 两 段 例 子 上 : 


可 以 从 集团 提交 的 可 供 选 择 的 初始 计划 中 , 进行 预先 计划 好 的 调整 ， 
并 采用 应 变 计 划 和 按 优先 顺序 排列 的 ， 对 特殊 方案 及 其 他 可 支配 费用 进 
行 调 整 的 指 寻 原则 的 大 岗 。 


同样 ， 名 词 似乎 应 该 是 “预先 计划 好 的 调整 ，“ 可 供 选 择 的 初始 计划 - 
和 “应 变 计 划 和 按 优 先 顺 序 排列 指导 原则 大 纲 ” (不管 它 的 意思 是 什么 )。 作 
者 准备 怎样 把 它们 联系 在 一 起 呢 ， 如 图 12-4 所 示 : 


预先 计划 好 的 应 变 计 划 
调整 1. 





图 12-4 用 图 像 表 示 3 个 名 词 的 联系 
显然 作者 想 从 读者 得 到 的 是 某 种 应 变 计划 。 他 希望 表达 的 信息 可 能 是 : 
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如 果 计 划 需 要 作 调 整 ， 应 该 列 出 需要 削减 活 动 的 大 致 顺序 。 


当前 对 现金 流 进 行 准确 分 析 的 需求 ,向 现 有 系统 提出 了 特殊 的 要 求 ; 
现 有 系统 还 无 法 满足 有 关 准 确 性 的 苛刻 要 求 。 可 以 结合 预测 时 尚未 充分 
考虑 的 信息 对 其 进行 改进 。 


当然 ， 我 们 一 限 就 能 看 出 ， 现 有 的 系统 还 无 法 满足 有 关 准 确 性 的 苛刻 要 
求 。 但 还 是 可 以 运用 我 们 的 方法 。 名 词 应 该 是 “不 准确 的 现金 流量 分 析 ”“ 系 
统 ”、“ 改 进 ” 和 “信息 "”。 它 们 之 间 的 可 能 关系 如 图 12-5 所 示 : 


系统 ER 


图 12-5 4 个 名 词 之 间 的 关系 


显然 ， 从 上 面 图 像 中 获得 的 关键 结论 是 : 输入 正确 的 信息 会 产生 准确 的 
分 析 。 或 许可 以 这 么 表述 : 


如 果 输 入 某 种 信息 ， 系 统 能 得 出 准确 的 现金 流 分 析 。 


〈 因 未 见 到 作者 , 我 们 很 难 判 断 “ 预 测 时 尚未 充分 考虑 的 信息 ”的 含义 。) 

总 之 ， 做 到 条 理 清 晰 的 有 效 方法 就 是 ， 强 过 自己 想象 各 种 思想 观点 之 间 
的 内 在 关系 。 头 脑 里 有 了 清晰 的 图 像 后 ， 就 能 立刻 把 它 转换 成 清楚 的 句子 ， 
读者 也 能 马上 理解 和 吸收 ， 并 在 记忆 中 以 图 像 的 形式 储存 知识 。 

以 图 像 形 式 储 存 知 识 非常 重要 ， 因 为 阅读 是 一 个 逐 字 逐 句 进行 的 过 程 ， 
而 且 我 们 的 头脑 只 能 容纳 有 限 的 词汇 。 通 过 从 文字 恢复 图 像 的 方法 ， 读 者 不 
仅 能 大 量 传递 知识 ,使 头脑 更 如 有 效 地 处 理 ， 而 且 能 用 清晰 的 图 像 传 递 信息 ， 
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第 4 篇” 演示 的 逻辑 


便于 回忆 。 
威廉 * 明 托 教授 ， 生 活 在 一 个 更 安逸 的 年 代 。 下 面 引用 他 的 一 段 话 : 


写作 时 ， 你 好 像 一 位 司令 官 ， 指 挥 着 十 军 万 马 ， 排 队 通 过 一 个 每 次 
只 能 通过 一 个 人 的 狭隘 关口 ; 而 你 的 读者 则 在 另 一 边 迎 接 ， 将 部 队 进行 
重新 编队 和 重新 组 织 。 无 论 主题 多 么 大 或 多 么 复杂 ， 你 只 能 以 这 种 方式 
和 表达。 

最 终 你 会 发 现 ， 这 就 是 我 们 在 顺序 和 编排 上 对 读者 应 尽 的 义务 ， 以 
及 为 什么 修 震 学 者 们 除了 强调 措辞 得 体 和 别出心裁 外 ， 还 把 顺序 和 编排 
当做 对 那些 给 予 自 己 厚爱 的 人 的 应 尽职 责 。 


朋友 们 ， 按 他 说 的 话 做 吧 ! 


提示 
文章 要 让 读者 在 阅读 时 感到 愉悦 。 简 单 的 方法 就 是 : 主观 脐 想 那些 当初 
用 来 得 出 思想 《观点 、 论 氮 、 措 施 ) 的 图 像 。 


A ELE LL Lb EA 
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附录 1 


附录 1 ”在 无 结构 情况 下 
解决 问题 的 方法 


第 8 章 “ 界 定 问 题 ” 把 解决 问题 描绘 为 一 个 不 断 进 行 逻 辑 分 析 的 过 程 ， 
目的 是 发 现 并 展示 导致 非 期 望 结果 的 内 在 结构 。 我 们 的 结论 是 ， 如 果 问 题 是 
我 们 不 喜欢 该 结构 造成 的 结果 ， 问 题 的 解决 方案 就 在 于 对 该 结构 进行 调整 。 

但 是 存在 男 一 种 情况 ， 问 题 不 是 我 们 不 喜欢 该 结果 ， 而 是 无 法 解释 它 。 
无 法 解释 的 原因 有 3 个 : 


© 结构 根本 不 丰 在 一 一 比如 当 你 想 发 明 一 件 新 东西 ， 如 电话 或 水 底 
隧道 时 。 

结构 是 无 形 的 一 -比如 存在 于 大 脑 或 DNA 中 ， 你 只 能 分 析 其 结果 。 
@ 结构 不 能 解释 结果 如 亚 里 士 多 很 对 力 的 定义 不 能 解释 炮弹 的 
运动 轨迹 ， 或 者 不 管 你 怎么 防护 ， 工 具 都 会 神秘 地 生 锈 。 





在 解决 问题 的 时 候 ， 你 有 可 能 会 遇 到 以 上 无 结构 的 情况 。 尽 管 需要 比 我 
们 前 面 讨 论 的 更 高 层次 的 视觉 思维 方法 ， 但 是 使 用 的 推理 过 程 是 很 相似 的 。 
这 种 方法 只 不 过 是 外 展 推 理 的 一 种 形式 。“ 外 展 ”(abduction) 这 个 词 
是 由 查尔斯 - AEW- 皮尔 斯 于 1890 年 创造 的 ， 用 来 描述 解决 问题 的 方法 。 
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之 所 以 叫 外 展 推理 ， 是 为 了 强调 它 与 演绎 推理 及 归纳 推理 在 解决 问题 思维 方 
面 的 相似 性 。 下 面 我 将 解释 外 展 推理 的 两 种 形式 之 间 的 区 别 ， 并 介绍 如 何 使 
用 第 二 种 形式 。 


分 析 性 外 展 推 理 


皮 泵 斯 认为 ， 在 任何 推理 过 程 中 ， 都 要 涉及 以 下 3 个 实体 ， 


1. 规则 (关于 世界 组 成 方式 的 看 法 ) 
2. 情况 【世界 上 存在 的 已 知事 实 ) 
53. ER (如果 把 规则 用 于 该 情况 ， 预 期 将 发 生 的 事情 ) 


何 时 采取 何 种 推理 方法 ， 取 决 于 推理 过 程 的 起 点 和 已 知 的 其 他 事实 。 下 
面 是 3 种 推理 方法 的 区 别 : 


演绎 推理 

规则 如 果 价 格 定 得 太 高 ， 销 信和 将 下 降 如 果 AM) B 
情况 价格 定 得 太 高 A 

结果 所 以 销售 和 将 下 降 必然 也 

归纳 推理 

情况 提高 价格 A 

结果 人 销售 下 降 B 

规则 销售 下 降 的 原因 可 能 是 价格 太 高 如 果 A 很 可 能 BB 
外 展 推 理 

结果 销售 下 降 B 


规则 销售 下 降 通常 由 于 价格 太 高 如 果 A 那 么 卫 
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情况 检查 价格 是 和 否 确 实 太 高 可 能 入 


我 们 一 直 在 说 ， 分 析 解 决 问题 的 方法 包括 关注 现状 ( 非 期 望 结果 )， 通 
过 了 解 背景 ， 寻 找 非 期 望 结 果 (现状 ) 产生 的 原因 (规则 )， 并 检验 是 否 已 
经 找到 (情况 )。 这 和 上 面 的 外 展 推理 过 程 有 异曲同工 之 妙 。 

尽管 外 展 推理 有 别 于 归纳 和 演绎 ， 有 必要 注意 之 间 的 区 别 ， 但 三 者 之 
间 有 紧密 的 联系 。 因 此 ， 遇 到 解决 复杂 问题 的 情况 ， 可 能 会 交替 使 用 以 上 3 
种 推理 形式 。 使 用 何 种 形式 和 得 到 何 种 结果 ， 取 决 于 推理 过 程 的 起 点 ， 如 图 
附录 1-1 所 示 。 


演绎 推理 
2 情况 


图 附录 1-1 推理 过 程 的 起 点 决定 使 用 的 思维 形式 


科学 性 外 展 推理 


第 8 章 讨 论 的 分 析 解 决 问题 方法 和 这 里 讨论 的 创造 性 或 科学 性 解决 问题 
方法 的 主要 区 别 ， 是 我 们 知道 导致 结果 的 结构 而 科学 家 不 知道 ， 即 我 们 有 了 
两 个 基本 要 素 ， 并 能 由 此 推理 出 第 三 个 要 素 ， 而 他 必须 创造 第 二 个 要 素 ， 才 
能 推理 出 第 三 个 要 素 。 

在 推理 第 三 个 要 素 的 过 程 中 ， 科 学 家 一 般 采 用 以 下 传统 的 科学 方法 ， 
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金字 塔 原理 


© 假设 一 个 能 解释 结果 的 结构 。 

© 设计 一 项 能 证 实 或 排除 假设 的 实验 。 

o 进行 实验 以 得 出 明确 的 是 或 否 的 答案 。 

© 循环 进行 这 一 流程 ， 作 分 支 假设 或 后 续 假 设 ， 以 界定 其 他 可 能 性 ， 
如 此 循环 往复 。 


科学 方法 的 特点 是 构造 假设 和 设计 实验 。 两 项 活动 都 要 求 高 水 平 的 进行 
视觉 思维 的 能 力 。 


提出 假设 


科学 的 假设 不 是 凭空 得 来 的 ， 而 是 通过 仔细 研究 产生 问题 背景 的 构成 要 
素 后 直接 提出 的 。 举 个 例子 ， 如 果 你 的 问题 是 想 要 找到 一 种 让 人 们 不 用 喊叫 
也 能 长 距离 沟通 的 方法 , 那么 你 会 想到 改变 声音 或 增加 听力 的 各 种 具体 方法 ， 
你 的 假设 将 呈现 你 设想 的 各 种 可 能 性 。 

遗憾 的 是 ， 如 何 设想 可 能 性 并 没有 什么 诀 守 。 它 通常 需要 天 资 ， 让 你 能 
发 现 所 了 解 问题 和 所 了 解 世 界 之 个 的 相似 之 处 。 页 尔 发 明 电 话 就 是 最 好 的 例 
HE: 


让 我 吃惊 的 有 是， 与 操纵 它们 的 甸 薄 耳膜 相 比 ， 人 类 的 耳 骨 其 实 非 党 
粗大 。 于 是 产生 一 种 想法 ， 如 果 这 么 纤细 的 耳膜 部 能 拔 动 这 么 粗大 的 耳 
骨 ， 为 什么 一 片 更 粗 更 厚 的 薄膜 不 能 振动 一 块 铁 片 呢 ? 


人 类 目前 所 掌握 的 知识 只 是 冰山 一 角 ， 比 如 说 没有 人 知道 为 什么 猿 类 似 
人 而 不 是 其 他 东西 。 因 此 ， 要 想 彻底 了 解 问题 产生 的 背景 ， 作 出 所 有 有 关 假 
设 并 重新 检验 几乎 是 不 可 能 的 。 但 我 们 确实 从 摘 写 过 该 方法 的 人 那里 知道 ， 
他 们 最 后 得 到 的 真知 灼 见 总 是 以 视觉 图 像 的 形式 出 现 。 


266 


附录 1 


设计 实验 


提出 假设 后 ， 下 一 步 就 是 设计 肯定 或 否定 假设 的 实验 。 这 时 同样 需要 进 
行 视觉 思维 :“ 如 果 该 结构 是 有 效 的 ， 接 下 来 什么 事情 必然 发 生 呢 ?我 要 设计 
实验 来 证 明 它 确实 会 发 生 。” 用 外 展 推 理 的 方法 表述 就 是 : 


结果 我 观察 到 非 期 望 事实 A。 
规 , 则 A 的 发 生 可 能 因为 B, 
情况 如 果 B， 那 么 C 达 然 发 生 。 检 查 接 下 来 是 否 发 生 了 17。 


通过 合 利 略 和 炮弹 的 故事 ， 我 们 可 以 更 清楚 了 人 解 这 种 方法 : 


结果 亚 里 士 多 德 认为 力量 产生 速度 。 由 此 可 以 得 出 ， 当 力量 停止 作 
用 于 物体 时 ， 物 体 将 停止 运动 。 但 是 大 炮 发 射 炮弹 时 ， 即 使 力 
量 已 经 停止 作用 , 炮弹 仍然 继续 运动 。 就 其 与 运动 的 关系 而 言 ， 
亚 里 士 多 德 关于 力量 的 概念 一 定 是 错误 的 。 


规则 我 只 要 扔 下 手中 的 球 ， 就 能 观察 到 运动 与 力量 之 闻 的 关系 。 与 
此 同时 ， 我 注意 到 背景 和 包括 5 个 构成 要 素 : 
球 的 重量 
球 下 落 的 距离 
球 下 落 的 时 间 
可 以 提出 3 种 不 同 的 假设 : 
1 .力量 与 其 作用 物体 的 重量 成 正比 
2. 力 量 与 其 作用 时 物体 通过 的 距离 成 正比 
5. 力 量 与 其 作用 的 时 间 成 正比 


情况 如果 假 设 5 是 对 的 ,那么 通过 的 距离 将 与 时 间 的 平方 成 正比 。 这 
就 意味 着 如 果 物 体 在 单位 时 间 内 通过 单位 距离 ,那么 它 在 2 个 单 
位 时 间 内 将 通过 4 个 单位 距离 ， 在 3 个 单位 时 间 内 将 通过 9 个 单 
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位 距离 ， 依 此 类 推 。 
从 儿 面 的 一 侧 往 下 滚 球 ， 以 便 有 足够 的 时 间 测 量 在 不 同 单位 时 
间 内 通过 的 距离 。 并 由 此 判定 距离 和 时 间 的 关系 是 否 就 是 我 的 
假设 所 提出 的 关系 。 


新 规则 结果 完全 一 样 。 困 此 力量 导致 了 速度 的 变化 。 


设计 实验 的 诀窍 在 于 ， 通 过 实验 得 到 的 一 定 是 明确 的 “是 ”或 “不 是 ”的 
答案 。 改 变 痛 景 中 的 某 一 个 条 件 ， 还 不 足以 使 你 “看 清楚 发 生 了 什么 ”， 而 
实验 的 结果 让 你 明确 地 肯定 或 者 否定 所 作 的 假设 。 

过 去 80 年 来 ， 人 类 在 目 然 科学 领域 取得 的 最 伟大 进步 都 严格 遵守 了 这 一 
要 求 。 引 用 达尔 文 的 一 句 话 : 


所 有 的 观察 结果 ， 如 果 要 起 作用 的 话 ，'\ 必 须 支 持 或 反对 某 一 观点 。 
奇怪 的 是 ， 竟 然 有 人 看 不 到 这 一 点 。 


作为 讨论 的 结束 ， 下 面 对 比 外 展 推 理 的 两 种 形式 ， 如 表 附 录 1-1 所 示 : 


表 附录 1-1 分 析 性 和 科学 性 解决 问题 方法 采用 相同 的 模式 





基本 流程 科学 性 解决 问题 方法 

1. 问题 是 什么 ? 想象 你 现在 得 到 的 结果 界定 你 得 到 的 结果 和 按 常规 
与 你 想 要 的 结果 之 间 的 理论 你 应 该 得 到 的 结果 之 
差距 间 的 差别 

2. 问题 在 哪里 ? 想象 目前 背景 中 可 能 导 说 明 传统 的 可 能 导致 差别 的 
致 该 结果 的 各 种 要 素 理论 假设 

3. 存在 问题 的 分 析 每 个 要 素 是 否 以 及 假设 可 以 消除 差别 和 解释 结 

原因 ? 为 什么 导致 该 结果 果 的 可 能 结构 
4. 我 们 能 做 什么 ? | 提出 符合 逻辑 的 改变 结 设计 实验 ， 排 除 一 个 或 多 个 


构 并 产生 期 望 结 率 的 备 假设 





选 方 案 
5. 我 们 应 该 建立 体现 这 些 改变 和 产 在 实验 结果 的 基础 上 重新 提 
做 什么 ? 生 最 满意 结果 的 新 结构 出 理论 
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可 以 看 出 ， 两 者 有 着 相同 的 模式 。 这 种 模式 的 已 大 价值 在 于 能 帮助 你 迅 
连 找 到 思考 和 解决 问题 的 突破 口 ， 以 严谨 的 方式 推动 你 的 思维 前 进 ， 尽 和 量 减 
少 中 间 步 又 ， 而 且 不 会 为 一 些 不 相关 因素 所 脆 绊 或 耽搁 。 

每 一 步 都 要 求 一 个 文字 上 能 “看 见 ” 的 最 终结 果 ; 每 一 幅 图 像 都 指明 以 
后 进行 分 析 的 方 问 。 当 问题 得 到 解决 的 时 候 ， 这 些 图 像 将 成 为 指导 你 的 讨论 
过 程 和 贡 酌 字句 的 依据 。 


赫 伯 西蒙 说 ， 解 决 问 题 只 不 过 是 通过 对 问题 的 表述 使 解决 方案 不 言 自 
明 。 我 一 直 在 努力 使 你 了 解 最 有 效 使 用 这 种 表述 的 方法 。 我 们 所 有 人 的 思维 
很 可 能 比 曾 经 尝试 过 的 更 有 创造 性 和 更 有 效 。 更 清楚 地 了 解 各 种 方法 ， 也 许 
会 鼓励 我 们 作 新 的 尝试 。 
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序言 的 写作 是 最 重要 的 思维 过 程 。 一 旦 熟悉 了 这 一 过 程 ， 你 会 发 现 很 多 
序言 都 采用 同样 的 形式 ， 通 常 回答 下 面前 3 个 问题 中 的 一 个 ， 有 时 也 回答 第 
四 个 问题 : 


1. 我们 应 该 做 什么 ? 

我 们 是 否 应 该 按 计 划 做 ? 
. 我 们 应 该 如 何 做 ? 

- 它 发 生 的 原因 是 什么 ? 


= ca fo 


Be Mf 3 2-1 BRAS BY) ee EP) PR LATA. PRY BE Air BA 3K HE 
结构 实际 扩展 成 文章 时 的 模样 。 我 列 出 了 第 8 章 “ 界 定 问题 ”中 列举 的 一 些 
序言 的 全 文 。 

在 这 些 文章 之 后 ,我 将 详细 解释 使 用 时 容易 造成 混淆 的 两 种 序言 结构 (项 
目 建 议 书 正文 的 写作 和 应 对 备 选 方案 )， 还 将 解释 改变 流程 的 方法 。 
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表 附录 2-1 大 多 数 序言 回 葵 上 面 4 个 问题 中 的 一 个 


我 们 应 该 做 什么 ? 


1. 如 何 解 决 问题 ? 2. 如 何 得 到 满意 的 行动 方案 ? 
背景 做 了 或 想 做 X /有 情况 ”| 背景 有 问题 

冲突 行 不 通 或 不 能 做 /有 问题 | 冲突 ” 想 要 XX 解决 方案 

疑问 EAD? 疑问 ”如何 得 到 该 解决 方案 


4 .探讨 5. 建议 改变 读者 并 未 提出 疑问 
按照 目前 流程 得 到 其 的 某 一 做 法 
对 是 否 需 要 改变 进行 了 | 背景 我 们 准备 进行 活动 
探讨 我 们 有 两 种 选择 
是 否 需 要 改变 ? ~ 与 过 去 一 样 
一 作 某 些 改 变 
哪 种 是 更 明智 的 选择 ? 
我 们 是 理应 该 按 计 划 做 ? 
1. 该 行动 方案 是 否 正确 ? 2. 是 否 会 有 问题 ? 3. 解决 方案 行 得 通 吗 ? 
YR 有 情况 /问题 背景 有 问题 ， 也 有 解决 方案 背景 AB, hae 
MSE ”策划 了 行动 方案 mse ”担心 实施 时 会 遇 到 问题 决 方案 
疑问 ”该 行动 方案 是 否 正 确 ? | 疑问 ”是否 会 有 问题 ? 冲突 ”测试 解决 方案 
疑问 ” 行 得 通 吗 ? 
4. 解决 方案 能 否 实现 目标 ? |5. 项目 建议 书 (B) 
背景 ”策划 行动 方案 Wm 有 问题 
冲突 ”除非 能 实现 Y， 否 则 不 ”| 冲突 希望 通过 咨询 解决 问题 
打算 实施 疑问 ”你 是 不 是 我 们 要 聘请 的 咨 
疑问 该 方案 能 否 实 现 Y? 询 顾 问 ? 
我 们 应 该 如 何 做 如何 司 的 ) ? 
1. 如 何 做 必须 做 的 事情 2. 如 何 实 施 解 决 方案 ? 3. 你 是 如 何 做 某 事 的 ? 
背景 ”为 了 解决 问题 ， 必 须 做 X | 背景 有 问题 背景 过 去 有 问题 
TSE HRN 必须 先 做 Y 证 突 有 解决 方案 ， 不 知道 如 何 | 冲突 通过 做 XX 得 以 解决 
BF la] ”如何 做 Y? 实施 BER) Rae RX? 
疑问 ”如何 实 施 解 决 方案 ? 
4. 讲述 如 何 做 新 事情 5. 讲述 如 何 正 确 做 某 事 6. 发 出 指示 
背景 ”必须 做 XX 背景 目前 有 系统 X FE REX 
冲 帘 ”不 知道 怎么 做 ? 冲突 ”不 能 正确 工作 冲突 ”我们 需要 你 做 Y 
疑问 ”我 们 应 该 怎么 做 ? 疑问 如何 使 它 正确 工作 ? 疑问 我 如 何 做 Y? 
7. 讲述 它 如 何 运 行 8. 项 目 建议 书 (A) 
有 目标 背景 有 问题 
安装 系统 /流程 ， 以 实现 | 冲突 ”希望 通过 咨询 解决 问题 
目标 疑问 ”你 如 何 帮 助 我 们 解决 问 
Eanes fT? 题 ? 
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在 上 次 项 目 进度 小 结 时 我 


问题 我 们 应 该 做 XX 们 告诉 你 其 ， 你 说 我 们 下 
冲突 ”已 经 做 XX 一 步 应 该 做 Y 
疑问 ”你 发 现 什么 结果 ? 已 经 做 Y 
你 发 现 什 么 结果 ? 





序言 的 常见 形式 
我 们 应 该 做 什么 


S&S 公 司 
背景 (3) = 现在 使 用 A 方 法 销售 产品 。 


冲突 (C) = 希望 更 高 的 增长 率 ， 面 临 其 他 问题 ， 担 心 X 方 法 不 能 继 
续 发 挥 作用 。 
BEL] (Q) = 如 何 改变 ? 


S&S 公司 目前 在 3 个 相互 独立 的 市 场 销售 3 种 产品 : 薄膜 、 分 析 测 试 仪 和 
普通 滤纸 。 公 司 雇用 了 少量 销售 人 员 针 对 分 子 生 物 市 场 ， 还 与 一 些 经 销 商 
合作 ( 占 销 售 额 的 23%) 。 它 在 NC 膜 销售 方面 的 出 色 业 绩 ， 部 分 归功 于 销 
售 人 员 的 高 素质 。 相 比 之 下 ， 在 非 分 子 生 物产 品 / 市 场 方 面 就 做 得 不 是 那么 
好 。 

预计 分 子 生物 市 场 对 NC 腊 的 需求 将 在 3 年 内 翻 一 番 ， 其 他 市 场 也 将 迅速 
增长 。S&S 公 司 担心 现 有 的 少量 销售 人 员 无 法 应 付 薄膜 市 场 的 增长 ， 更 不 要 
说 从 其 他 市 场 搜 取 份额 。 你 不 想 增加 经 销 商 ， 因 为 必须 支付 高 达 30% 的 佣金 。 
你 也 注意 到 ， 经 销 商 已 经 开始 针对 分 子 生 物 市 场 销售 一 种 人 造 NC 产 品 与 你 
AP, 

(S&S2 a] ONT RIP A TEH /薄膜 市 场 ， 同 时 在 其 他 市 场 获得 最 
大 利润 并 保持 增长 ? ) 
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我 们 认为 S&S 公司 应 采取 在 每 个 市 场 建 立 单独 分 销 渠 道 的 方法 。 


我 们 是 否 应 该 做 我 们 想 做 的 事 


衍射 物理 公司 
背景 (3) = 也 许 存在 问题 。 
冲突 (5) = 如 果 存 在 问题 ， 必 须 改 变 。 
疑问 (Q) = 是 否 必须 改变 ? 


作为 IBM 公 司 EPOS 系 统 的 扫描 仪 供应 商 ， 衍 射 物理 公司 在 欧洲 扫描 仪 
市 场 占据 着 最 大 的 份额 。 由 于 公司 产品 技术 含量 高 ， 所 以 价格 也 相对 较 高 。 

但 是 ，NCR/ICL 公 司 开始 以 低 得 多 的 价格 向 市 场 供应 分 别 定价 的 扫描 
仪 。 如 果 这 种 做 法 成 为 今后 发 展 的 必然 趋势 ， 可 能 导致 所 有 OEM REHE 
市 场 ， 以 及 价格 的 大 幅 下 降 。 

我 们 作 了 市 场 调查 ， 以 决定 公司 地 位 受 威胁 的 程度 ， 以 及 有 无 必要 进行 
直销 。 

我 们 的 结论 是 ， 衍 射 物理 公司 应 开始 大 力 推行 分 别 定价 ， 以 顺应 行业 的 
长 期 发 展 趋势 。 


我 们 应 该 如 何 做 我 们 想 做 的 事 


圣 塞 巴 斯 带 亚 诺 市 
背景 (8) = 存在 问题 。 
冲突 (0) = 知道 解决 方案 ,但 很 难 实施 。 
疑问 (Q) = 如 何 实施 该 方案 ? 


圣 塞 巴 斯 蒂 亚 诺 市 的 担心 是 ， 由 于 南 得 克 萨 斯 地 区 的 经 济 恢复 缓慢 、 国 
防 部 削减 预算 带 来 的 负面 影响 ， 以 及 其 他 限制 就 业 增加 的 因素 ， 而 无 法 为 日 
益 增 加 的 劳动 力 创造 就 业 机 会 。 市 政府 意识 到 有 必要 促进 经 济 发 展 以 避免 高 
失业 率 。 
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尽管 市 政府 有 不 少 有 利 条 件 和 竞争 优势 ， 但 是 基础 设施 上 的 很 多 不 足 难 
以 吸引 企业 搬 到 该 市 。 你 要 求 我 们 分 析 现 状 ， 决 定 市 政府 应 该 采取 何 种 措施 
克服 困难 和 促进 经 济 发 展 。 

我 们 认为 ， 市 政府 应 该 从 改进 当地 基础 设施 入 手 。 


我 们 存在 问题 吗 


阿 尼 和 尔 斯 基 航 空 公 司 
背景 (3) = 变化 正在 发 生 。 
冲突 (C) = 希望 减轻 可 能 带 来 的 负面 影响 ，。 
疑问 (Q) = 负面 影响 是 什么 ? 


欧洲 已 经 开始 取消 对 运输 体制 的 管制 。 相 应 地 ， 大 大 放宽 了 针对 外 国 公 
司 的 准 人 限制 ， 废 除 保护 国有 铁路 和 航空 公司 免 于 竞争 的 规定 ， 减 少 对 运输 
单据 的 要 求 ， 简 化 边境 检查 手续 ， 在 某 些 情况 下 甚至 取消 检查 。 但 是 ， 对 取 
消 管制 的 步伐 和 范围 以 及 如 何 减轻 其 带 来 的 影响 一 直 存 在 着 激烈 争论 。 

(到 底 将 带 来 什么 影响 ? ) 

我 们 认为 ， 取 消 管制 不 会 造成 问题 ， 相 反 将 成 为 创造 一 个 真正 的 共同 市 
场 的 关键 促进 因素 。 


我 们 应 该 选择 哪 种 方案 


科 尔 法 克 斯 超市 
背景 (3) = 计划 做 X。 
冲突 (C0) = 有 人 建议 Y 可 能 更 好 。 
疑问 (Q) = 选 哪 个 ? 


科 尔 法 克 斯 超市 新 采用 的 以 销售 为 基础 的 补充 存货 系统 (SABRE) 最 
初 是 按 中 央 控 制 系统 设计 的 。 


但 是 ， 考 虑 到 所 有 的 数据 录 作 和 系统 的 大 部 分 使 用 都 在 分 店 这 一 级 ， 就 
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产生 了 一 个 问题 ， 如 果 当 初 把 该 系统 设计 成 以 分 店 为 基础 ， 系 统 是 否 会 更 实 
用 、 更 灵活 、 更 具 成 本 效益 ? 为 此 ， 你 设立 了 一 个 委员 会 来 决定 娜 种 结构 更 
适合 科 尔 法 克 斯 。 

我 们 完成 了 分 析 工 作 ， 得 出 的 结论 是 : 以 分 店 为 基础 的 系统 比 中 央 控 制 
系统 能 更 好 地 为 超市 服务 。 


解决 方案 行 不 通 ， 我 们 应 该 做 什么 


杰克 逊 食 品 公司 
背景 (3) = 过 去 存在 问题 ， 实 施 了 解决 方案 。 
冲突 (0) = 解决 方案 行 不 通 。 
疑问 (9) = 我 们 应 该 做 什么 ? 


ll 


AS GERD ES ta ZS ay BE Dy SEY ee A et 1200 万 美元 ， 占 净 销 售 收 和 人 的 
14%, 高 于 其 他 竞争 对 手 。 不 仅 如 此 ， 整 个 系统 的 效率 也 极 低 。 因 此 一 直 处 
于 供不应求 的 局 面 ， 造 成 不 能 及 时 交 货 和 未 完成 订单 ， 还 有 大 量 的 退货 和 借 
款 。 在 PMG 业 务 领域 ， 不 能 完全 满足 订单 将 不 可 避免 地 导致 市 场 份额 下 降 。 

杰克 杂食 品 公司 已 采取 措施 改变 交易 条 件 ， 以 增加 单 笔 订单 金额 ， 减 少 
在 不 同 地 点 交 货 的 次 数 。 但 这 一 行动 并 没有 对 供应 链 的 费用 或 效率 带 来 多 大 
改变 。 而 且 ， 如 果 继 续 以 高 水 平成 本 提供 低 水 平 服务 ， 肯 定 将 对 公司 的 财务 
状况 造成 显著 影响 。 

如 果 公 司 想 现在 和 将 来 都 保持 良好 的 财务 状况 ， 必 须 把 供应 链 看 做 竞争 
优势 的 来 源 ， 把 改进 成 本 和 服务 作为 一 项 长 期 的 努力 ， 争 取 成 为 行业 内 效率 
最 高 的 供应 商 。 


序言 的 复杂 形式 


尽管 所 有 序言 的 简单 结构 都 是 背景 一 冲突 一 疑问 ,但 有 些 序言 还 是 比 其 
他 的 复杂 。 我 选 了 两 种 最 常见 的 复杂 序言 作 进一步 的 解释 : 
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金字 塔 原 理 


o 提出 解决 问题 的 步骤 ， 比 如 在 咨询 项 目 建议 书 和 项 目 计 划 书 中 。 
© 面 对 可 供 选 择 的 解决 方案 。 


提出 解决 问题 的 步骤 


大 多 数 商务 公文 是 在 其 讨论 的 问题 已 经 解决 后 才 动笔 的 。 但 有 一 些 文件 
是 事先 告诉 读者 ， 如 何 一 步 一 步 寻 找 解决 问题 方案 的 。 咨 询 项 目 建议 书 和 项 
目 计 划 书 就 属于 这 一 类 。 

两 者 都 需要 在 序言 中 界定 问题 ， 一 般 都 围绕 分 析 的 步骤 进行 构思 ， 都 向 
潜在 客户 (或 有 这 方面 需求 的 经 理 ) 阐述 问题 是 什么 及 如 何 解决 问题 的 思路 。 
如 果 咨 询 项 目 建议 书 和 项 目 计划 书 得 到 客户 的 认同 ， 你 会 对 问题 的 产生 原因 
进行 分 析 ， 然 后 写 一 份 报告 ， 提 出 你 的 结论 和 建议 。 

在 写 咨 询 项 目 建议 书 的 时 候 ， 你 通常 还 会 起 泊 一 份 合同 ， 告 诉 客 户 购 买 
的 是 什么 ， 价 格 是 多 少 ， 何 时 能 完成 ， 以 及 谁 来 具 入 实施 等 。 为 确保 这 些 条 
款 被 列 人 文件 ,大 多 数 咨 询 公 司 的 咨询 项 目 建议 书 都 采用 以 下 标准 的 标题 格式 : 

序言 

背景 

目标 和 范围 

问题 

技术 方法 
工作 计划 和 提交 材料 
效益 
公司 资质 和 相关 经 验 
ati], AR fe i my 


围绕 这 些 标题 写作 的 缺点 是 ， 作 者 往往 在 每 一 标题 项 下 用 列表 的 方法 提 
出 自己 的 观点 ， 表 中 的 观点 容易 交叉 重 碍 ， 导 致 思维 的 混乱 。 

例如 , 序言、 背景 以 及 目标 和 范围 项 下 的 内 容 应 该 论述 “怎样 界定 问题 ”， 
而 问题 、 技 术 方 法 以 及 工作 计划 和 提交 材料 项 下 的 内 容 则 应 该 论述 怎样 解 
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决 问题 。 但 我 不 清楚 为 什么 还 要 单独 把 效益 作为 一 节 列 出 来 ， 因 为 如 果 效 
荔 就 是 指 解决 客户 的 问题 的 话 ， 我 认为 这 是 文章 的 首要 目标 ， 应 该 列 在 目标 
和 范围 项 下 。 

因此 ， 我 向 大 家 推荐 我 在 第 4 章 “ 序 言 的 具体 写法 ”中 曾 提 到 的 一 种 文 
章 结 构 ， 如 图 附录 2-1 所 示 。 序 言 部 分 解释 问题 ， 正 文部 分 则 围绕 分 析 方 法 
进行 构思 。 当 然 ， 正 文部 分 也 可 以 围绕 客户 为 什么 应 该 聘用 你 进行 构思 ， 如 
图 附录 2-2 所 示 。 (项 目 计 划 书 通常 围绕 流程 进行 构思 。) 


背景 (S) = 你 有 问题 (背景 ， 现 状 
R1， 有 目标 R2)。 

冲突 (C) = 你 希望 咨询 公司 帮 你 解决 。 

为 帮助 你 解决 问题 ， “| 疑问 (Q) = 你 将 如 何 帮助 我 们 解决 

问题 ? 







我 们 的 资质 
时 间 、 人 员 和 费用 





图 附录 2-1 Me PR” 构思 咨询 项 目 建 议 书 


背景 (S) = 你 有 问题 (用 1- 2 和 句 话 )。 

HSE (C) = 你 希望 咨询 公司 帮 你 解决 。 

疑问 (Q) = 你 是 我 们 应 该 聘用 的 咨询 
顾问 吗 ? 


您 应 该 聘用 我 们 
解决 您 的 问题 


我 们 了 解 您 的 问题 
(ER, WR, H 


我 们 在 解决 问 我 们 的 时 间 安 排 、 


我 们 知道 如 何 着 手 


解决 问题 may HA +B 


人 员 配 置 
和 收费 合理 





$R) 





步骤 1 步骤 2 步骤 3 


图 附录 2-2 ”围绕 “理由 ”构思 咨询 项 目 建议 书 
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咨询 建议 书 还 应 该 包括 咨询 公司 的 资质 以 及 有 关 时 间 、 人 员 和 费用 的 信 
妃 ， 但 这 些 都 在 思想 金字 塔 结构 的 考虑 范围 之 外 。 

按照 分 析 流 程 的 步骤 ， 还 是 按照 雇用 你 的 理由 进行 构思 ， 通 常 取 决 于 建 
议 韦 的 性 质 。 如 果 是 以 前 合作 过 的 老 客 户 , 建议 书 只 是 确认 这 次 的 工作 内 容 ， 
我 建议 围绕 分 析 流 程 的 步 又 构思 。 但 如 果 存 在 其 他 咨询 公司 的 竞争 ， 最 好 围 
绕 客 户 应 该 聘用 你 的 理由 构思 ， 如 图 附录 2-2 所 示 。 

两 种 构思 方法 的 主要 区 别 是 ， 如 果 使 用 后 一 种 方法 ， 咨 询 建议 书 的 开头 
段落 应 该 采用 和 下 面 这 个 例子 类 似 的 写法 ， 


我 们 很 高 兴 能 与 您 见面 ， 并 探讨 贵 公司 向 发 展 中 国家 销售 软件 的 计划 。 
本 文 旨 在 提出 我 们 的 建议 ， 以 帮助 您 制订 正确 的 营销 战略 。 内 容 包 括 : 
一 我 们 对 责 公 司 存 在 的 市 场 机 会 的 理解 ; 
一 为 帮助 您 制定 充分 利用 上 述 机 会 的 战略 , 我 们 将 采取 的 方法 ; 
一 我 们 过 去 完成 类 似 任 务 的 经 验 ; 
一 我 们 的 工作 安排 。 


接 下 来 的 第 一 节 应 该 详细 地 对 问题 进行 解释 ， 使 用 "背景 一 RI 一 R2” 结 
构 ， 并 且 一 定 要 提 及 客户 的 决策 者 最 关心 的 或 已 列 人 其 议事 日 程 的 事情 ， 因 
为 他 (她 ) 将 是 决定 挑选 哪 家 咨询 公司 的 关键 人 物 。 第 二 节 应 该 说 清楚 将 要 
使 用 的 方法 ， 而 第 三 节 则 应 该 强调 你 在 解决 问题 方面 的 专长 或 特长 。 

为 了 增加 对 以 上 方法 的 感性 认识 ， 图 附录 2-4 和 图 附录 2-5 表 现 的 是 一 家 
美国 电话 公司 的 界定 问题 和 人 金字塔 结构 。 这 家 公司 希望 向 发 展 中 国家 销售 软 
件 。 具 体 情 况 如 下 : 


该 公司 多 年 来 一 直 致 力 于 开发 自己 的 商业 和 管理 软件 。 前 些 年 开发 
的 一 些 软件 现在 虽然 已 经 过 时 ， 但 发 展 中 国家 或 第 三 世界 国家 可 能 有 需 
求 。 因 此 ， 公 司 决 定 设立 合资 企业 ， 开 发 独 具 特 色 的 系列 软件 产品 ， 销 
往 具 有 吸引 力 的 细 分 市 场 。 

但 有 是， 公司 从 来 没有 向 这 些 市 场 销售 过 ， 根 本 不 知道 什么 是 细 分 市 
场 ， 更 不 用 说 哪些 是 具有 吸引 力 的 市 场 。 因 此 ， 公 司 决定 聘请 一 家 咨询 
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公司 ， 帮 助 判断 哪些 是 对 其 软件 产品 有 吸引 力 的 市 场 。 


以 上 事实 可 以 用 界定 问题 框架 展开 ， 如 图 附录 2-3 所 示 : 


背景 现状 RI 目标 R2 
有 机 会 向 电话 公司 提供 自 ”成 为 商业 /管理 软件 系 
切入 点 /序幕 ee 
oe ee a 设立 合资 企业 ， 开 发 独 具 特 色 的 
的 电话 公司 的 电话 公司 系列 软件 产品 ， 销 往 具 有 吸引 力 
的 细 分 市 场 
不 知道 哪些 市 场 最 有 了 吸 成 为 DSS 权利 的 销售 
困扰 / 困惑 
引力 商 
政策 的 改变 ， 发 展 中 国家 公司 
现在 愿意 从 其 他 电话 公司 购买 OF ge 
应 用 软件 聘请 咨询 顾问 确定 有 吸 
引力 的 细 分 市 场 


图 附录 2-5 界定 美国 电话 公司 的 问题 


然后 ， 从 左 往 石 谈 ， 可 以 把 它们 转化 成 下 面 的 金字 塔 结构 ， 如 图 附录 2-4 
BTA 


涉及 多 个 可 选 方案 的 序言 


图 附录 2-1 第 一 个 问题 项 下 的 第 三 种 结构 讲述 的 是 备 选 方案 。 本 书 第 4 章 
提 到 ， 严 格 地 说 一 个 问题 并 没有 可 供 选 择 的 解决 方案 。 你 所 推荐 的 方案 要 人 么 
能 使 读者 从 现状 (R1) 到 目标 (R2) , 要么 不 能 。 从 这 个 意义 上 说 ， 并 不 
存在 备 选 方案 。 只 不 过 当 你 不 能 清楚 地 描述 R2 时 ， 你 无 法 判断 自己 是 否 已 
经 找到 解决 方案 ， 所 谓 的 备 选 方案 就 是 在 这 种 情况 下 出 现 的 。 

当 R2 只 能 模糊 地 描述 时 ， 人 们 往往 任 选 3 个 或 4 个 行动 方案 ， 比 较 它 们 
之 间 的 优 劣 或 对 错 。 备 选 方 案 之 间 的 相互 比较 意义 不 大 ， 真 正 重要 的 是 它们 
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背景 (5) = 世界 通信 产业 市 场 中 增长 最 快 的 
部 分 是 发 展 中 国家 电话 公司 对 软 
件 的 使 用 。 这 些 公司 过 去 自主 开 
发 或 从 销售 商 处 购买 软件 ， 现 在 
愿意 从 其 他 电话 公司 网 买 。 


冲突 (C) = 你 已 经 决定 要 供应 该 市 场 ， 但 
我 们 将 确定 不 清楚 哪些 市 场 提供 最 有 吸引 
服务 于 市 场 力 的 机 会 ， 或 者 如 何 投 入 稀缺 
的 最 佳 战 略 资源 以 取得 成 功 。 


疑问 (Q) = 你 将 如 何 帮助 我 们 确定 这 些 问 题 
的 答案 ? 






确定 各 个 细 分 市 
场 ， 以 及 每 个 市 声 










根据 潜在 客户 的 需 | | 确定 具体 的 市 场 、 客 户 
求 ， 决 定 公司 供应 | | 和 最 适合 公司 产品 与 能 
力 的 营销 手段 


的 购买 行为 





图 附录 2-4 美国 电话 公司 咨询 项 目的 金字 塔 结 构 


如 何 与 R2 比 较 。 但 是 由 于 没有 明确 的 R2， 人 们 所 做 的 其 实 是 在 想方设法 地 
界定 它 应 该 是 什么 。 

所 以 最 好 一 开始 就 界定 R2。 (事实 上 ， 解 决 问题 的 第 一 步 通 常 就 是 界 
定 R2) 。 当 然 也 可 以 在 最 后 才 确 定 R2， 但 是 这 很 不 容易 ， 尤 其 是 要 对 每 一 
种 备 选 方案 的 优点 和 缺点 进行 平衡 。 大 多 数 人 都 觉得 必须 在 文章 中 列 出 所 有 
的 优 氮 和 缺点 ， 而 不 愿意 去 总 结 分 组 观点 ， 把 它们 综合 成 金字 塔 结构 。 

产 格 说 来 ， 只 有 当 读 者 事先 知道 各 种 备 选 方案 时 ， 才 在 文章 中 对 这 些 方 
案 进 行 讨论 。 在 这 种 情况 下 ， 他 的 问题 是 选 哪 个 。 否 则 ， 如 果 读 者 事先 不 知 
道 这 些 备 选 方 案 ， 你 就 处 于 非常 尴 榨 的 境地 。 比 如 ， 你 的 关键 句 推理 可 能 是 : 


© 解决 这 个 问题 有 3 种 可 能 的 方法 : A、B、C 
方法 A 不 好 ， 因 为 …… 

方法 B 不 好 ， 因 为 …… 

因此 ， 采 用 方法 C。 


事实 上 ， 采 用 C 方 法 的 理由 并 不 是 因为 A 和 B 不 好 ， 而 是 因为 C 能 解决 问 
题 ， 根 本 没有 必要 提 及 A 和 B。 你 也 许 会 说 ， 是 读者 要 求 我 告诉 他 怎样 解决 
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问题 以 及 有 哪些 解决 方案 的 。 读 者 之 所 以 会 提出 这 种 要 求 ， 是 因为 他 的 问题 
没有 被 清晰 地 界定 ， 即 R2 是 模糊 不 清 的 。 

在 这 种 情况 下 ， 读 者 真正 想 要 的 并 不 是 所 有 可 选 的 解决 方案 ， 而 是 可 
供 选 择 的 R2。 在 尽 可 能 清楚 地 表达 思想 的 前 提 下 ， 可 以 围绕 可 供 选 择 的 R2 
构思 文章 。 如 果 最 终 你 发 现 没 有 一 种 解决 方案 ， 能 同时 满足 读者 期 望 的 所 有 
R2， 就 说 明 你 的 文章 构思 是 正确 的 ， 比 如 : 


9 做 X， 如 果 你 期 望 稳定 的 收益 。 
9 做 Y， 如 果 你 期 望 快速 的 增长 。 
e 做 Z， 如 果 你 期 望 工 人 不 罢工 。 


对 应 每 一 个 明确 描述 的 R2， 都 有 一 个 明确 的 解决 方案 。 这 时 ， 如 果 读 
者 仍然 坚持 要 备 选 解决 方案 ， 你 有 两 个 办 法 要 么 在 序言 部 分 给 出 ， 但 有 
可 能 文字 上 不 好 驾驶 ,要么 干脆 列 在 附录 部 分 。 如 果 把 备 选 解 决 方案 列 在 附 
录 部 分 ， 有 效 的 方法 是 用 图 表 表 示 : 把 备 选 方 案 列 在 下 面 把 评判 标准 列 在 上 
面 ， 然 后 在 符合 标准 的 备 选 方案 前 画 勾 ， 在 不 符合 标准 的 备 选 方案 前 画 叉 。 


介绍 流程 的 改进 
大 多 数 情 况 下 ， 在 你 写 一 份 改变 某 一 流程 的 项 目 建议 报告 时 ， 你 的 读者 


对 流程 和 它 存 在 的 问题 都 已 经 很 熟悉 。 因 此 ， 序 言 部 分 只 需 对 这 些 问 题 作 简 
单 的 描述 ， 文 章 可 以 围绕 这 些 改变 进行 构思 : 


背景 (3) = 现在 有 X 流 程 。 
冲突 (C0) = 不 起 作用 。 
疑问 (Q) = 如 何 改 进 ? 


我 们 在 第 4 章 “ 序 言 的 具体 写法 ”中 知道 ， 写 这 类 序言 的 诀窍 是 ， 想象 
改变 前 和 改变 后 流程 中 的 每 一 个 步骤 ， 从 而 确定 这 些 改 变 就 是 你 想 要 的 。 还 


281 


金字 塔 原 理 


有 其 他 两 种 情况 ， 也 需要 通过 这 种 前 后 对 比分 析 ， 使 所 号 的 序言 简明 扼要 : 


© 读者 对 不 满意 的 日 流程 和 期 望 的 新 流程 者 了解。 他 的 问题 是 : E 
样 实施 新 流程 或 者 是 否 应 该 实施 新 流程 。 

e 读者 不 了 解 流程 是 怎么 工作 的 , 更 不 知道 问题 所 在 。 他 的 问题 是 : 
准备 怎么 改变 以 及 为 什么 要 改变 。 


在 写 这 些 序言 的 时 候 ， 对 流程 既 不 要 笼统 描述 ， 也 不 要 过 分 描述 。 下 面 
将 通过 两 个 例子 ， 来 解释 如 何 运用 前 后 对 比分 析 的 方法 ， 对 写 得 不 好 的 文章 
进行 重新 组 织 ; 


当 读 者 对 新 、 旧 流程 都 了 解 


表 附 录 2-2 中 “DDT， 文件 数字 化 和 远程 传送 系统 ”一 文 的 阅读 对 象 ， 
是 那些 想 知道 现 有 流程 能 否 以 某 种 特定 方式 改变 的 人 。 序 言 的 大 致 内 容 是 : 


背景 ({S) = 我 们 以 前 做 过 如 何 保存 和 传送 文件 的 研究 。 研 究 院 也 对 
通过 欧洲 互联 网 /欧洲 信息 直接 入 网 络 (Euronet/DIANE) 
传送 文件 产生 的 间 题 进行 了 研究 ,你 建议 作 更 多 的 研究 。 


冲突 (C) = 我 们 正在 考虑 把 文件 转换 成 数字 形式 ， 进 行 电 子 传送 
所 存在 的 技术 、 经 济 和 管理 上 的 问题 。 原 因 是 技术 的 
飞速 发 展 使 电子 传送 文件 成 为 可 能 。 

疑问 (Q) = 9 

回答 (A) = 就 欧洲 这 个 范围 来 说 ， 在 技术 上 是 可 行 的 ， 成 本 也 是 
合理 的 。 


一 我 们 设想 在 DIANE 网 络 上 建立 一 个 叫 DDT 的 系统 ， 

一 市 场 对 这 样 的 系统 还 不 能 马上 认可 , 需要 一 个 示范 项 目 ， 
一 还 需要 作 进 一 步 的 技术 研究 ， 

一 必须 解决 重要 的 非 技 术 性 问题 。 
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A 附录 2-2 未 描述 流程 


DDT: 文件 数字 化 和 远程 传送 系统 

序言 

我 们 进行 研究 的 原因 

应 您 的 要 求 ，8 月 份 我 们 进行 了 题 为 
“文件 数字 化 和 远程 传送 系统 ”的 研究 。 
我 们 要 确定 和 分 析 的 机 制 必须 : 

完成 向 数字 保存 和 传送 技术 的 过 渡 ， 
保 让 文件 传送 的 成 本 效益 。 

去 年 ， 研 究 院 提 出 的 一 份 技术 报告 
已 经 讨论 了 “Euronet 用 户 在 文件 传送 中 
遇 到 的 问题 "。 用 户 现 在 能 够 通过 在 线 
检索 科技 信息 (STI) 服务 ， 方 恒 快 捷 
地 从 太 量 文献 中 找到 自己 想 要 的 参考 目 
录 ， 但 由 于 需要 的 是 相关 文章 的 全 文 ， 
所 以 必须 提供 一 种 快捷 、 全 面 和 经 济 的 
文件 传送 服务 。 研 究 院 咨 询 顾 问 提 出 的 
研究 计划 书 清楚 地 说 明了 通过 Euronet/ 
DIANE 网 络 进 行文 件 订阅 和 传送 的 要 
求 、 问 题 和 解决 方案 。 

DIANE 是 "欧洲 信息 直接 接 入 网 络 ” 
(Direct Information Access Network for 
Europe) 的 缩写 ， 现 在 已 投入 使 用 。 它 

盖 了 目前 通过 Euronet 通 信 网 络 可 提 
供 的 所 有 信息 服务 。Euronet 本 身 只 是 数 
据 传 送 设施 ， 而 非 一 项 信息 服务 。 

DIANE 为 欧洲 主要 的 Euronet 主 服务 
商 提 供 了 一 个 框架 。 这 些 主 服 务 商 通常 
是 保存 有 文献 目录 数据 库 的 计算 机 服务 
部 门 。DIANE 通 过 提供 标准 命令 语言 、 
推荐 服务 和 用 户 指南 等 具有 共同 特点 的 
工具 ， 使 用 户 更 加 清楚 地 认识 到 通过 网 
络 获 得 大 量 信 息 服 务 的 优势 。 


欧 共 体 下 属 的 科技 信息 与 文件 委员 
会 (CIDST) 听取 了 研究 院 的 报告 和 其 
他 和 研究 者 的 评论 与 建议 后 ， 建 议 再 做 更 
名 的 专门 研究 。 

我 们 已 经 完成 了 其 中 的 两 项 ， 探 讨 


了 将 文件 转换 成 数字 形式 进行 电子 传送 
存在 的 技术 、 经 济 和 管理 问题 。 进 行 这 
一 研究 的 背景 是 ， 计 算 机 和 通信 技术 的 
迅猛 发 展 ， 已 经 或 在 不 久 的 将 来 ， 使 电 
子 文 忻 传送 成 为 可 能 。 目 前 文件 执行 中 
心 回 读者 提供 纸张 的 做 法 有 可 能 被 废除 
或 在 用 量 上 大 幅 前 减 。 


结论 

我 们 的 研究 确认 ， 将 文件 转换 成 数 
字形 式 保 存在 计算 机 数据 库 内 ， 并 通过 
数字 通信 传送 到 希望 阅读 文件 者 附近 的 
打印 机 ， 在 技术 上 是 可 行 的。 

数字 化 和 远程 传送 的 成 本 持续 下 降 。 
但 帅 贯 的 设备 是 必 不 可 少 的 ， 还 必须 加 
大 文件 的 处 理 量 来 降低 单位 成 本 。 拟 议 
中 覆盖 全 欧洲 的 业务 将 实现 文件 的 隔夜 
传送 ， 每 页 文件 的 边际 成 本 与 目前 执行 
中 心 复印 和 邮寄 文件 的 费用 不 相 上 下 。 

我 们 设想 建立 一 个 叫 DDT 的 系统 ， 
以 一 种 新 方式 使 用 现 有 技术 ， 同 时 考虑 
建立 欧洲 范围 业务 涉及 的 组 织 、 管理. 
法 律 和 监管 问题 。DDT 将 总 结 DIANE 
获得 的 经 验 并 加 以 补充 。 这 将 是 一 项 快 
HE, PMMA CER, 
文献 参考 目录 接受 查询 请 求 并 从 数字 化 
文件 数据 库 进 行 远 程 传送 。 

但 是 ， 我 们 认为 市 场 对 这 一 系统 还 
不 会 马上 认可 。 要 满足 快速 查询 全 文 的 
要 求 ， 必 须 建 立 一 个 示范 项 目 。 

DDT 必 须发 展 成 为 一 个 开放 的 系统 ， 
让 所 有 的 信息 供应 商都 可 以 通过 该 系统 
向 所 有 用 户 传送 文件 ， 因 此 一 定 要 建立 
在 国际 标准 的 基础 上 。 

如 何 将 现 有 技术 运用 于 DDT, AE 
作 进 一 步 的 技术 性 研究 。 

要 使 DDT 得 到 更 大 发 展 ， 必 须 解 决 
一 些 重要 的 非 技 术 性 问题 。 
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除 标 题 取 得 不 好 外 ， 本 文 的 作者 对 自己 应 该 说 什么 也 不 清楚 ， 所 以 造成 
内 容 非常 含糊 。 他 没有 弄 明 白 ， 负 责 该 项 目的 委员 会 所 关心 的 问题 或 想 从 
他 那儿 得 到 什么 。 考虑 把 文件 转换 成 数字 形式 进行 电子 传送 所 存在 的 技术 、 
经 济 和 管理 上 的 问题 ”这 句 话 作为 一 种 上 且 的 描述 ， 没 有 太 大 到 启发 作用 。 

但 是 ， 如 果 用 界定 问题 框架 作 指 导 ， 任 何人 都 可 以 轻松 地 使 整 篇 文章 做 
到 条 理 清 晰 ， 同 时 语言 也 更 加 准确 。 接 下 来 要 做 的 第 一 步 是 大 致 描述 现 有 的 
流程 ， 以 及 委员 会 准备 怎么 去 改变 它 。 

如 果 仔 细 地 阅读 这 篇 文章 , 你 会 发 现 目前 的 流程 是 先 通 过 屏幕 浏览 目录 ， 
查找 文件 ， 然 后 打 电 话 给 图 书馆 ， 图 书馆 找到 文件 复印 并 邮寄 ， 整 个 过 程 需 
要 7~ 10 天 ， 如 表 附 录 2-2 所 示 。 

未 来 的 系统 能 将 书面 文件 转换 成 数字 形式 并 在 中 心计 算 机 进行 储存 ， 用 
户 浏览 目录 找到 文件 后 ， 只 需 打 一 个 电话 ， 一 个 小 时 之 内 就 能 在 自己 的 屏幕 
上 看 到 文件 ， 如 图 附录 2-5 所 示 。 


om 现状 RI 目标 R2 
收 到 文件 花费 的 1 小 时 内 收 到 文 

i a 时 间 太 长 件 
文件 | | 文件 | “| 复印 | 发 送 电子 文件 

pe 在 计算 机 屏幕 上 确定 参考 文件 
ore ee 打 电话 给 中 心计 算 机 

在 屏幕 上 看 见 文件 

eid eae PER 索要 | PEER 
用 户 对 获取 科技 文件 花费 的 时 间 太 文件 文件 文件 
期 望 流程 = 1 小 时 


图 附录 2-5 DDT 问 题 的 结构 


通过 这 种 方式 展开 问题 ， 很 容易 看 出 读者 了 解 存 在 的 问题 ， 并 且 有 解决 
方案 。 因 此 读者 提出 的 应 该 是 “这 是 个 好 方案 吗 ” 之 类 的 问题 ， 或 者 更 具体 
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一 点 : 我 们 能 开发 出 电子 传送 文件 的 低 成 本 系统 吗 ? ” 
作者 有 了 以 上 的 理解 ， 应 该 能 写 出 类 似 下 文 的 序言 和 结构 : 


背景 (S) = 目前 通过 Euronet 获 取 科 技 文件 的 效率 不 高 ， 已 经 引起 
欧 共 体 科 技 信息 与 文件 委员 会 (CIDST) 的 关注 。 用 户 
虽然 可 以 轻松 地 通过 在 线 检索 服务 找到 文件 来 源 ， 但 
必须 等 ?一 10 天 才能 收 到 邮寄 的 文件 复印 件 。 

冲突 (C) = 更 好 的 方法 是 把 文件 转换 成 数字 形式 ， 进 行 中 心 储存 ， 
然后 通过 Euronet/DIANE 网 络 电子 传送 。 需 调查 开发 低 
成 本 系统 是 和 否 可 行 。 

疑问 (Q) =〈 开 发 低 成 本 的 电子 文件 传输 系统 是 否 可 行 ? ) 

回答 (A) = 可 行 ， 但 目前 不 现实 。 
一 系统 必须 在 全 欧洲 范围 使 用 才能 降低 单位 成 本 ， 
一 要 覆盖 全 欧洲 存在 不 少 障碍 ， 
一 最 好 的 方法 是 推出 示范 产品 ， 通 过 创造 足够 需求 来 
消除 障碍 。 


当 读 者 了 解 很 少 或 完全 不 了 解 


EEE DDT 文 件 的 例子 中 ， 读 者 既 了 解 问题 ， 也 知道 解决 方案 。 但 是 
在 很 多 情况 下 ,读者 并 不 了 解 问题 ,这 时 如 果 写 文章 要 求 批准 某 一 解决 方案 ， 
你 一 定 会 对 问题 进行 详细 的 解释 。 你 希望 描绘 系统 的 工作 现状 ， 以 及 采纳 你 
的 建议 以 前 发 生 的 所 有 错误 。 

有 关 序 言 的 原则 告诉 我 们 ， 不 要 在 序言 部 分 说 读者 不 知道 或 认为 不 真实 
的 事情 。 但 是 你 可 以 尽量 让 读者 “看 ”到 : 问题 可 能 存在 ， 你 的 解决 方案 似 
乎 有 理 。 要 做 到 这 一 点 ， 自 己 首先 要 “看 ”清楚 问题 。 

请 看 图 附录 2-6 中 的 期 间 图 表 账 ， 及 表 附 录 2-3 的 备 扎 录 。 图 表 详 细 描 绘 
了 期 间 图 表 账 制作 系统 存在 的 问题 。 期 间 图 表 显 示 的 是 该 公司 5 个 子 公司 的 
月 度 销售 额 、 成 本 和 利润 业绩 ， 用 来 作为 向 最 高 管理 层 演示 汇报 的 基础 。 
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AR (S) = 我 们 已 接手 制作 期 
间 图 表 账 






冲突 (C) = 由 于 交接 产生 了 一 
些 问题 。 







疑问 (Q) 






这 是 现 有 的 制作 流程 ， 
以 及 存在 的 问题 


你 会 注意 到 ,文章 并 没有 给 出 解决 方案 , 只 是 说 系统 需要 进行 “合理 化 ” 
改造 。 根 据 以 往 的 经 验 ， 你 不 希望 提出 问题 ， 却 不 给 出 答案 。 其 实在 任何 情 
况 下 ， 如 果 能 对 问题 进行 恰当 的 描述 ， 就 会 发 现 解 决 方案 隐 含 其 中 。 应 遵循 
的 步骤 如 下 : 





附录 2-6 期 间 图 表 账 


© 画 一 幅 现 有 的 流程 图 ; 

© 说 明 各 外 流程 存在 的 问题 ; 

9 画 一 幅 用 来 消除 问题 的 系统 图 ; 

© 说 明 从 上 昌 系 统 到 新 季 统 需要 进行 哪些 改变 ; 
© 在 序言 部 分 简明 扼要 地 解释 问题 ， 


期 间 图 表 账 备 筷 录 ， 如 表 附 录 2-3 所 示 。 

图 附录 2-7 是 新 、 老 系统 的 示意 图 ， 一 个 通过 人 工 录 人 数据 进行 计算 ， 
一 个 直接 从 计算 机 下 载 数据 。 在 第 一 个 系统 中 ， 人 工 收集 和 录 人 数据 容易 出 
钙 ， 数 据 溃 溃 不 及 时 和 不 完整 ， 而 且 计 算 机 返回 的 图 表 太 慢 ， 来 不 及 找 出 其 
中 的 错误 。 即 使 列 人 期 间 图 表 账 的 图 表 是 正确 的 ， 演 示 者 为 了 更 清楚 地 展现 
发 展 趋势 或 使 发 展 趋势 符合 预期 ， 可 以 随意 对 图 表 进 行 改动 。 这 种 情况 下 ， 
他 往往 不 通知 其 他 人 。 

虽然 PBG 系 统 的 分 析 师 通过 科室 的 计算 机 收集 数据 ， 但 还 是 需要 再 录 人 
到 公司 PGB 系 统计 算 机 以 及 彩色 制图 计算 机 。 导 致 的 结果 是 不 同时 期 和 不 同 
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表 附录 2-3 期 间 图 表 账 备 忘 杂 


收 件 人 : 
发 件 人 : 
主题 : 期 间 图 表 账 


您 知道 从 第 五 期 开始 ， 公 司 财务 分 
析 部 从 公司 计划 部 接手 了 4 本 期 间 图 表 
账 的 制作 工作 。 这 份 备 筷 录 将 对 由 于 区 
接 产 生 的 一 些 问 题 作 简要 说 明 。 


制作 

为 了 更 清楚 地 说 明 这 些 问 题 ， 我 先 
大 致 描述 一 下 现 有 的 制作 过 程 。 具 体 包 
括 如 下 内 容 : | 

收集 数据 基础 数据 源 包 括 外 部 
报告 (如 “P” 表 ) 、 科 室内 部 文件 以 
及 科室 通过 电话 口头 提供 的 信息 。 

生成 具体 的 数据 点 通过 人 工 或 
电脑 计算 (只 有 PBG 通 过 电脑 计算 ) 。 
例如 ， 滚 动 收入 、 成 本 和 百分比 (如 
A&M EPHE MHI A ot EL) 

把 数据 点 改 录 到 输入 表格 一 一 约 
翰 : 布 伦 南 负责 提供 年 度 累 计数 据点 的 
计算 机 打印 结果 ,分 析 师 把 它 更 新 为 最 
近 一 期 的 数据 。 每 张 图 表 占 一 页 计算 机 
页 面 。 通 常 每 张 图 表 需 要 两 个 新 的 数据 
点 实际 的 和 滚动 13 的 。 输 入 表格 填 
完 后 应 返回 ， 以 便 更 新 彩色 制图 数据 
库 。 


问题 

主要 问题 是 从 获得 科室 信息 到 实际 
生成 图 表 如 何 进 行 总 体 控 制 。 将 4 本 账 
转 到 公司 分 析 部 后 ， 由 于 流程 中 增加 了 
一 个 人 人， 进一步 降低 了 系统 的 效率 ， 使 
控制 变 得 更 为 困难 。 

为 了 说 明 这 一 点 ， 我 将 简单 措 述 一 
下 PBG 监 控 账 的 琉 程 和 一 些 相 关 问 题 。 
由 于 每 个 地 区 要 生成 13 张 图 表 ， 需 要 进 
行 大 量 的 运算 ， 所 以 PBG 监 控 账 的 大 部 
分 计算 都 是 通过 专门 设计 的 公司 系统 完 
成 的 。 











输 人 到 PBG 公 司 系 统 的 数据 主要 来 
源 于 科室 内 部 文件 。 科 室 计算 机 系统 的 
输出 结果 输入 到 公司 PBG 系 统 ， 计 算 用 
于 图 表 的 滚动 、 年 度 累计 、 单 位 以 及 百 
分 比 数据 点 。 公 司 计算 机 的 输出 结果 为 
彩色 制图 的 输入 表格 提供 数据 。 彩 色 制 
图 部 把 这 些 数据 点 输入 他 们 的 数据 库 并 
生成 图 表 。 

如 上 所 述 ， 该 流程 涉及 科室 人 员 ， 
还 有 计划 、 财 务 分 析 和 系统 3 个 公司 部 
门 。 每 一 期 的 数据 要 以 不 同形 式 输入 计 
算 机 系统 不 少 于 3 次 。 因 此 ， 系 统 的 效 
率 很 低 ， 另 外 由 于 涉及 的 人 员 太 多 、 分 
工 太 细 ， 出 错 的 可 能 性 也 在 增加 。 


在 已 经 完成 的 7 期 中 过 到 的 一 些 问 
题 有 : 

一 不 同期 和 不 同 地 区 的 数据 输入 不 
M. | 

一 由 于 原始 计算 机 程序 设计 存在 问 
题 ， 可 变 成 本 的 计算 有 误 。 

一 对 以 前 正确 的 数据 点 进行 无 问 的 
改变 。 

一 数据 库 未 对 上 期 信息 进行 更 新 ， 
上 期 信息 必须 重新 粘贴 在 计算 机 
的 输入 表 中 。 


总 体 评价 

大 部 分 问题 是 由 于 流程 本 身 效率 低 
下 造成 的 。 制 作 流程 的 分 工 导致 没有 人 
负责 数据 控制 ， 形 成 职责 不 明确 的 “ 灰 
色 区 域 ”。 出 错 的 可 能 性 在 增加 。 

无 论 是 单一 账本 ， 还 是 执行 科室 所 
有 一 般 运 算 的 基本 计算 机 系统 ， 整 个 制 
作 流 程 都 需要 进行 合理 化 改造 。 但 在 现 
有 人 员 条 件 下 ， 我 们 无 法 实施 制作 流程 
的 合理 化 改造 以 及 对 图 表 账 的 控制 。 


如 采 您 方便 的 话 ， 我 们 能 否 一 起 讨 
论 如 何 最 好 地 对 流程 进行 合理 化 改造 ? 
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财务 分 析 系 统 

1 2 3 
生成 图 | [At aa 更 新 图 TT 

i blama | 四 | 算 机 输 | >| ea > ae >| ae plik. ata |p| 归档 
据点 人 表格 示 用 

错误 返回 大 慢 ， 演示 者 改 

数据 不 及 HA BR 动 图 表 

时 /不 完整 ”， 错误 

监控 账 系统 


从 科室 计算 机 下 > 录入 PBG 公 司 计 > 公司 计算 机 计算 
载 数据 用 数据 点 算 机 图 表 


数据 输入 计算 机 3 可 变 成 本 计算 有 误 。 数据 点 的 无 端 改 变 
次 不 同期 和 不 同 地 
区 数据 不 一 致 


建议 系统 


直接 传输 数据 到 > 计算 机 生成 数 > 计算 机 夯 出 图 表 
公司 计算 机 据点 
Fate tet 演示 者 


图 附录 2-7 新 、 老 系统 示意 图 


地 区 数据 不 一 致 ， 以 及 以 前 正确 的 数据 点 被 无 端 地 改变 。 

将 上 述 两 个 系统 展开 ， 并 确定 每 个 系统 存在 的 问题 后 ， 很 容易 看 出 主要 
问题 是 发 生 错误 ， 导 致 系统 生成 的 图 表 不 可 靠 。 错 误 通 常 发 生 在 录 和 人 数据 、 
计算 数据 点 以 及 演示 者 改动 图 表 3 种 情况 下 。 

该 备忘录 的 作者 原本 希望 通过 把 所 有 工作 集中 在 一 人 台 计 算 机 上 完成 ， 来 
消除 前 两 种 情况 的 问题 ， 再 通过 严格 约束 演示 者 来 消除 第 三 种 情况 的 问题 。 
其 实 ， 只 要 设想 改变 前 的 流程 、 改 变 后 的 流程 以 及 它们 之 间 的 差别 ， 就 能 很 
轻松 地 确定 要 进行 的 改变 有 : 
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建立 数据 连接 ， 将 数据 直接 传输 到 公司 计算 机 ; 
e 建立 可 靠 的 通过 计算 机 生成 图 表 数 据点 的 日 常 工作 流程 ; 
9 要 求 演示 者 所 作 的 改动 ， 必 须 在 使 用 前 得 到 重新 批准 。 


以 上 改变 将 构成 金字 塔 的 关键 句 要 点 ， 并 回答 读者 提出 的 “你 建议 作 什 
么 改变 ”的 问题 。 只 需 采 用 倒 推 的 办 法 (如 图 附录 2-8 所 示 )， 就 能 决定 序言 
部 分 应 该 提供 哪些 信息 ， 诱 发 读者 提出 “你 建议 作 什么 改变 ”这 一 问题 。 


背景 (S) = 您 知道 从 第 五 期 开始 ， 公 司 财 
务 分 析 部 从 公司 计划 部 接手 了 
4 本 图 表 账 的 制作 工作 。 这 些 图 
表 账 用 来 作为 向 最 高 管理 层 演 
示 汇 报 的 基础 。 继 续 用 PBG 系 
统制 作 第 五 本 图 表 账 。 

冲突 (C) = 尽管 数字 是 由 计算 机 算出 来 的 ， 
但 我 们 还 是 发 现在 很 多 情况 下 
数字 不 正确 或 不 一 致 。 问 题 好 


必 像 出 在 虽然 通过 两 个 独立 的 系 
我 们 必须 从 根本 上 消除 错 aa aa eee agree 
误 发 生 的 机 会 效率 高 


BEI] (Q) = 你 建议 作 哪些 改变 ? 


建立 数据 连接 ， 将 数据 建立 可 靠 的 通过 计 要 求 演示 者 所 作 的 改 


直接 传输 到 公司 计算 机 


算 机 生成 图 表 数 据 
点 的 日 常 工作 流程 


动 必须 在 使 用 前 得 到 
重新 批准 





图 附录 2-8 采用 个 推广 法 


每 个 关键 名 要 点 提出 的 问题 应 该 是 “为 什么 ”。 在 每 个 关键 名 要 点 之 下 ， 
可 以 对 现 有 系统 不 合理 的 地 方 ， 了 以 及 该 方案 如 何 解 决 问题 进行 详细 的 解释 。 
但 是 ， 你 不 用 解释 系统 的 每 一 个 步 又， 只 需 解 释 存 在 问题 的 地 方 ， 这 样 可 以 
大 大 精简 备 起 录 中 的 文字 。 
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附录 3 WHE AILS 


第 1 章 为 什么 要 用 金字 塔 结构 


1. 为 了 交流 方便 ， 必 须 将 思想 
(观点 、 结 论 、 要 点 、 论 点 、 论 据 、 
建议 、 行 动 、 步 又 等 ) 归 类 分 组 。 

2. 将 分 组 后 的 思想 ， 按 照 不 同 
层次 ， 进 行 抽象 提炼 、 总 结 概 括 ， 
搭建 金字 塔 。 

3。 疝 读者 介绍 传递、 阐述、 
论证 ) 思想 最 有 效 的 途径 ， 是 结论 
先行 ， 自 上 而 下 表达 。 

4. 金字 塔 中 的 思想 ， 应 遵守 4 
个 基本 原则 ( 见 右 图 )。 

S. 条 理 清 晰 的 关键 ， 是 把 你 的 
思想 组 织 成 金字 塔 结构 ， 并 在 写作 
前 用 金字 塔 原 理 检查 。 
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关键 概念 

金字 塔 原 理 的 4 个 基本 原则 
e 结论 先行 : 每 篇 文章 只 有 一 个 
中 心思 想 ， 并 放 在 文章 的 最 前 
面 。 
e 以 上 统 下 : 每 一 层次 上 的 思想 


必须 是 对 下 一 层次 思想 的 总 结 
概括 。 

e 轨 类 分 组 : 每 一 组 中 的 思想 必 
MATEZ. 
ePRitit: 每 一 组 中 的 思想 必 
须 按照 迎 辑 顺序 排列 。 





附录 3 


第 2 章 金字塔 内 部 的 结构 


1. 金字 塔 结构 的 各 个 层级 上 包 | 关键 概念 
括 各 种 思想 ;思想 使 受众 〈 包 括 读 者 、 | 金字 塔 结构 中 的 逻辑 关系 


听众 、 观 众 或 学 员 ) 产生 疑问 。 * 各 种 思想 纵向 相关 (BER / E 
oN i ha ian (演绎 / 归 

层级 上 的 思想 ， 与 读者 进行 疑问 / 回 ER 

党 式 对 话 。 o 人 金字塔 顶端 思想 回答 的 疑问 ， 
3. 在 横向 方向 上 ， 各 种 思想 以 来 自 读 者 已 知 的 事实 

演绎 推理 或 归纳 推理 方式 回答 读者 OFF oH Mano mel 





的 疑问 ， 但 两 种 方式 不 可 同时 使 用 。 
4. 序言 的 讲 故事 形式 是 为 了 提 
醒 谈 者 ， 文 章 将 回答 的 读者 最 初 的 
疑问 。 
5. 序言 包括 背景 、 冲 突 、 读 者 
的 疑问 和 作者 的 回答 。 冲 突 因 背 景 
而 产生 ， 背 景 和 剖 窗 都 是 读者 已 知 


的 事实 。 
6， 冲突 导致 读者 提出 疑问 ， 而 
文章 将 回答 读者 的 疑问 。 
第 3 章 如 何 构建 金字 塔 关键 概念 
、 构建 金字 塔 
1. 自 上 而 下 法 ho 
一 确定 作者 想 论 述 的 主题 © 设想 疑问 
一 设想 读者 的 疑问 e 给 出 答案 
一 给 出 答案 se 检查 背景 和 冲突 是 否 引 发 读者 


提出 疑问 


es s XEK 
者 提出 疑问 @ 填写 关键 句 要 点 
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金字 塔 原理 


一 证 实 答 案 

一 填写 关键 名 要 后 

2. 目下 而 上 法 

一 列 出 所 有 作者 想 表达 的 要 点 
一 找 出 各 要 点 之 间 的 关系 
一 得 出 结论 

一 倒 推 出 序言 


第 4 章 ”序言 的 具体 写法 

1. 序言 的 目的 是 提示 读者 已 知 
的 信息 ， 而 不 是 提供 新 信息 。 

2. 序言 通常 包括 背景 、 冲 突 、 
读者 的 疑问 和 作者 的 答案 。 

3. 序言 的 长 得 ， 取 决 于 读者 的 
需要 和 主题 的 要 求 。 

4. 为 每 个 关键 句 要 点 写 一 段 引 言 。 


第 5 章 ”演绎 推理 与 归纳 推理 


1. 演绎 推理 是 一 种 论证 ， 其 中 
第 二 个 论点 对 第 一 个 论点 加 以 评论 ， 
第 三 个 论点 说 明 前 两 个 论点 同时 存 
在 时 的 含义 。 

2. 对 演绎 推理 的 概括 ， 就 是 把 
最 后 一 个 论点 作为 主体 ， 概 括 整 个 
推理 过 程 。 

3. 归纳 推理 是 把 具有 相似 性 的 
思想 归 类 分 组 ， 根 据 各 要 点 具有 的 
共 辐 性 得 出 结论 。 
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关键 概念 
号 序言 
© 说 明 背 景 
© 指出 冲突 
© 冲突 引发 读者 提出 疑问 
@ 作者 的 文章 给 出 答案 


关键 概念 

逻辑 推理 
o 演绎 推理 ， 是 一 系列 线性 推理 
过 程 。 
se 归纳 推理 ， 是 把 相似 的 、 有 具有 
共同 点 的 思想 或 相关 的 行动 归 
类 分 组 。 
9 在 关键 句 要 点 层次 ,使 用 归纳 
推理 ， 比 演绎 推理 更 利于 读者 
理解 。 





4. 在 关键 名 层次 ， 使 用 归纳 推 
理 比 演绎 推理 更 方便 读者 理解 。 


第 6 章 ”应 用 逻辑 顺序 


1， 应 用 逻辑 顺序 可 以 确保 你 不 会 

一 把 新 闻 条 目 当 做 思想 列 人 

一 遗漏 某 一 组 中 重要 的 思想 

2. 任 一 组 思想 的 逻辑 顺序 都 呈 
现 了 该 组 思想 的 分 组 基础 。 

一 时 间 顺 序 : 通过 设想 某 一 流 
程 ， 得 出 的 思想 。 

一 结构 顺序 : 通过 评论 某 一 结 
构 ， 得 出 的 思想 。 

一 程度 顺序 : 通过 按 程 度 或 重要 
性 不 同 分 组 ， 得 出 的 思想 。 


3， 如 果 你 在 某 一 组 思想 中 找 不 ， 


到 以 上 顺序 ， 说 明 这 些 思 想 之 间 不 
存在 逻辑 关系 ， 或 者 你 的 思考 还 不 
周全 。 

4. 为 了 检查 一 组 思想 的 逻辑 顺 
序 ， 你 可 以 : 

一 先 把 每 一 个 句子 改写 成 能 说 
明 其 实质 的 短 句 ( 即 只 保留 主语 . 
谓语 、 宾 语 ， 删 除 定 语 、 状 语 和 补 
if, 只 保留 动词 、 名 词 , 删除 形容 词 、 
副词 )。 

一 再 把 相 匹 配 或 具有 共同 上 后 的 
句子 合并 同类 项 ， 组 织 在 一 起 。 


Hi R3 


关键 概念 
归纳 组 合 逻 辑 顺 序 共 有 3 种 


e 时 间 顺 序 : 通过 设想 某 一 流程 


得 出 的 思想 。 


9 结构 顺序 ， 通过 评论 茶 一 结构 
得 出 的 思想 。 
程度 顺序 ， 通 过 按 程度 或 重要 
性 的 不 同 分 组 ， 得 出 的 思想 。 
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金字 塔 诛 理 


一 最 后 选择 使 用 适当 的 顺序 。 

5. 如果 思 想 属 于 行动 性 思想 ( 即 
说 明 行动 、 活 动 . TTA. BOE. ER, 
流程 等 ) 

一 明确 说 明 每 一 行动 产生 的 最 
终结 果 OAR. HR). 

一 把 能 产生 同样 最 终结 果 的 行 
动 ( 行 为、 步骤 等 ) 归 类 分 组 。 

一 确定 该 组 思想 的 分 组 基础 (类 
别 )， 并 依 此 排序 。 

-REEMA EER. 

6. 如 果 思 想 属于 描述 性 思想 ( 即 
介绍 观点 、 情 况 、 信 息 等 ) 

一 把 说 明 类 似 事 务 ， 或 具有 共 
同 点 的 思想 归 类 分 组 。 

一 确定 该 组 思想 的 分 组 基础 ( 找 
出 相似 之 处 、 共 同 点 )。 

一 把 所 有 思想 转换 成 完整 的 句 
子 ， 并 决定 其 顺序 。 

一 检查 是 否 遗 漏 了 任何 步骤 。 


第 7 章 ”概括 各 组 思想 


1. 避免 使 用 “缺乏 思想 ”的 名 
子 (比如 “存在 3 个 问题 ……” 等 )。 
2. 分 组 应 遵守 “相互 独立 不 重 
释 ,完全 穷尽 无 遗漏 ”(MECE) RM. 
3. 行动 总 是 按时 间 顺 序 进 行 ， 
通过 说 明 行 动产 生 的 直接 结果 ， 概 
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关键 概念 
将 行动 性 思想 (说明 行动 、 活 动 、 行 
为 、 步 又、 流程 ) 排序 
© 明确 说 明 每 一 行动 产生 的 最 终 
FR. 
e 把 能 产生 相同 最 终结 果 的 思想 
合并 、 归 类 、 分 组 。 
o 确定 该 组 思想 的 分 组 基础 ， 并 
依 此 排序 。 
MAR Ais iA. 


关键 概念 
将 描述 性 思想 (介绍 观点 、 论 点 、 论 
据 、 情 况 、 信 息 ) 排序 


e 把 说 明 类 似 事务 、 或 具有 共同 
点 的 思想 归 类 、 合 并 、 分 组 。 

o 确定 该 组 思想 的 分 组 基础 。 

ss 把 所 有 思想 转换 成 完整 的 名 
子 ， 并 决定 其 顺序 。 

s 检查 是 天 遗漏 了 任何 步 又 。 


关键 概念 


| 概括 各 组 思想 


o 通过 说 明 行 动产 生 的 直接 结 
果 ， 概 括 行 动 性 思想 (概括 一 
组 行动 ) 。 

@ 通过 说 明 各 思想 具有 的 共同 
点 、 相 似 性 ， 概 括 描述 性 思想 

(概括 一 组 信息 ) 。 





括 行 动 性 思想 。 
4. 把 描述 性 思想 归 类 分 组 ， 是 
因为 该 组 思想 具有 共同 特性 ， 它 们 都 : 
一 针对 同一 类 主语 
一 针对 同一 类 谓语 (动作 或 对 象 ) 
一 包含 同一 类 判断 
5. 将 行动 性 思想 分 组 时 ， 要 求 ， 
一 发 掘 每 一 个 行动 的 本 质 
一 区 分 不 同 的 抽象 层次 (比如 ， 
采取 一 项 行动 ， 是 必须 在 另 一 行动 开 
始 之 前 ， 还 是 为 了 完成 另 一 行动 ? ) 
一 明确 说 明 行 动产 生 的 最 终结 果 
一 直接 由 行动 概括 出 结果 
6. 将 描述 性 思想 分 组 时 ， 要 求 : 
一 找 出 句 中 结构 的 共同 点 
一 确定 包括 这 些 思想 的 最 小 范畴 
一 说 明 共同 点 隐 含 的 意义 


第 8 章 界定 问题 


1. 展开 “问题 ”的 各 要 素 

-IAR / 序 磋 (产生 问题 的 具 
体 领域 、 方 面 ) 

一 困扰 /困惑 ( 它 的 发 生 打 乱 
了 该 领域 的 稳定 ) 

一 现状 RI 《你 不 喜欢 该 方面 正 
在 产生 的 结果 ) 

一 目标 R2 (你 希望 在 该 方面 得 
到 的 结果 ) 


附 承 3 


关键 概念 

寻找 思想 的 共同 点 
9 各 思想 是 否 针对 同一 类 主题 
8 各 思想 是 否 涉 及 同一 类 行动 
9 各 思想 是 否 针对 同一 类 对 象 
s 各 思想 是 否 包 含 同 一 类 观点 


关键 概念 
行动 性 思想 分 组 
e 发 所 每 个 行动 的 实质 
9 区 分 行动 的 不 同 层次 
e 明确 说 明 行动 性 思想 产生 的 最 
终结 果 (BOR. HAR) 
9 直接 由 行动 概括 出 结果 





| 关键 概念 


描述 性 思想 分 组 
e RHES., AA., KARAN 


的 共同 性 
@ 确定 包括 这 些 思 想 的 最 小 范畴 
e 说 明 共 同性 隐 含 的 意义 
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FRE 


一 答案 (到 目前 为 止 ， 针 对 间 
题 已 经 采取 的 措施 ， 如 果 采 取 了 的 
话 )。 

一 疑问 (为 了 解决 问题 ， 必 须 
做 什么 ) 

2. 把 界定 的 问题 转换 成 序言 

-AEAF 

一 读者 最 后 知道 的 事实 就 是 冲突 


第 9 章 ”结构 化 分 析 问 题 


1. 使 用 诊断 框架 ， 呈 现存 在 问 
题 领域 的 详细 结构 ， 展 示 一 个 系统 
内 的 各 个 单位 是 如 何 相互 影响 的 。 

一 查找 具有 因果 关系 的 活动 

一 将 产生 问题 的 可 能 原因 进行 
分 类 

2. 收集 资料 ， 以 证 明 或 排除 结 
构 中 导致 问题 产生 的 部 分 

3. 使 用 逻辑 树 

一 产生 和 检验 解决 方案 

一 揭示 思想 一 览 表 的 内 在 关系 


第 10 章 在 书面 上 呈现 金字 塔 


用 多 级 标题 、 行 首 缩 进 、 下 划 
线 和 数字 编号 的 方法 ， 突 出 显示 文 
章 的 整体 结构 

1] .表现 金字 塔 结构 中 主要 组 合 
之 间 的 过 渡 
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关键 概念 

界定 问题 
© 设想 问题 产生 的 领域 
© 说 明 什 么 事情 的 发 生 打 乱 了 该 
领域 的 稳定 (困扰 / 困惑 ) 
© 确定 非 期 望 结果 (现状 ，R1) 
© 确定 期 望 结 果 (目标 ，R2) 
s 确定 是 否 已 经 采取 了 解决 问题 
的 行动 
e 确定 分 析 所 要 回答 的 疑问 


关键 概念 

结构 化 分 析 问 题 
se 界定 问题 
s 使 用 诊断 框架 ， 呈 现存 在 问题 
领域 的 详细 结构 
© 假设 产生 问题 的 可 能 原因 
e 收集 信息 ， 以 证 明 或 排除 所 作 
假设 





附录 3 


第 11 章 在 PPT 演 示 文 稿 中 呈现 金 
Fis 


1. 制作 文字 幻灯 片 ， 应 尽量 简 
HA Ye Se 

2. 制作 图 表 约 灯 片 ， 使 传达 的 
信息 更 简单 易 懂 ; 在 幻灯 片 的 上 部 说 
明 要 传达 的 信息 。 

3. 使 用 故事 梗概 ， 简 要 说 明 整 
体 结 构 。 

4. 排练 ， 排 练 ， 再 排练 ! 


第 12 章 在 字里行间 呈现 金字 塔 


1. 画 脑 图 (在 大 脑 中 画图 像 ， 
或 画 思维 导 图 ) 
2. 把 图 像 复 制 成 文字 
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